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RESUME

Plusieurs pays afticains en développement connaissent une croissance simultanée de leur
population, de leur revenu et de la possession de véhicules privés : ceci affecte
considérablement [’environnement de transport et pose des défis aux dirigeants
politiques quant aux décisions a prendre pour |’organisation de transports en commun
efficients. Pour parer a cette problématique, des plans stratégiques du transport en
commun assortis de systemes de mesure de performance sont déployés dans quelques
pays africains tels que le Maroc, la République démocratique du Congo (RDC), le
Botswana et I’Afrique du Sud. Cette recherche s’intéresse aux systemes de mesure des
indicateurs du transport en commun, en analysant leur capacité a servir d’outil d’aide a
la gestion dans le but de mieux cibler et déployer les améliorations souhaitées. Pour ce
faire, une revue de la littérature selon I’approche du cercle herméneutique et I’analyse de
son contenu ont permis d’identifier les objectifs clés du transport en commun, les
facteurs ou les variables de décision qui influencent I’atteinte de ces objectifs et enfin,
les indicateurs de performance & utiliser pour supporter sa gestion. Toutes ces
informations ont €té exploitées afin de mettre sur pied un cadre théorique de choix
d’indicateurs de performance pour la gestion de I’amélioration des systémes de transport

dans les villes africaines.

Au regard du cadre théorique proposé de choix d’indicateurs et en analysant les mesures
de performance utilisées par deux organisations responsables de la gestion du transport
en commun, plus particulierement la société publique STM (Société de Transport de
Montréal) & Montréal, au Canada, et la société publique TRANSCO (Transport au

Congo) a Kinshasa, en République démocratique du Congo, les caractéristiques



\%

suivantes semblant déterminer I’efficacité d’un systeme d’indicateurs : le rapport entre
le nombre d’indicateurs et le nombre de variables de décision doit étre inférieur ou égal
a 1, car les indicateurs de performance doivent avoir chacun au moins une variable de
décision qui le dirige; les indicateurs financiers et non financiers doivent étre en
équilibre, car la couverture de tous les aspects de mesure s’en trouve garanti et enfin,
chaque indicateur doit €tre en lien avec au moins un objectif, car la pertinence de la

mesure doit €tre justifiée.

La cohérence entre les objectifs, les variables de décision et les indicateurs de
performance est la recommandation principale de cette étude, car elle semble faire
défaut dans le mécanisme de gestion de la performance du transport en commun en
Afrique. Mieux encore, une attention particuliere doit étre portée sur la détermination
des variables de décisions ou variables d’actions, qui n’existent pratiquement pas dans le

cas de I’organisation de transport africaine €tudiée.

Le cadre théorique ainsi proposé appliqué au cas de la société publique STM au Canada,
avec des résultats opposables a la réalité, indique que ce cadre théorique ne se limite pas
seulement au contexte africain, mais il permet aussi de guider le choix judicieux

d’indicateurs pour un systeme de transport en dehors de I’ Afrique.
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INTRODUCTION

30 ans aprés leurs indépendances, les Etats africains sont confrontés a de graves
difficultés économiques a la suite de choix politiques inappropriés et du gaspillage des
ressources disponibles (Fisette et Salmi, 1991). Faute de moyen, ils ne sont plus en
mesure de fournir les services sociaux essentiels, les services publics et les
infrastructures. Ainsi, a la suite des plans d’ajustement structurel imposés par les
bailleurs de fonds, ils ont été tenus a se désengager de toutes formes de subvention et a
laisser la place aux initiatives privées. La majorité de la population qui dépendait des
services publics et entreprises subventionnées s’est vue sans emploi et a développé des
mécanismes de survie avec des activités informelles en offrant des services jadis fournis
par I’Etat. Plusieurs pays d’Afrique connaissent ainsi un grand retard dans tous les
secteurs Infrastructurels par rapport a ses homologues des pays en développement (Sarr,
2015). En effet, les écarts constatés sont considérables, notamment en termes de routes
goudronnées, de lignes téléphoniques et surtout, en ce qui a trait a I’€lectricité. Le prix
des services fournis est tres élevé, que ce soit pour I’énergie, I’eau, le transport routier

ou la téléphonie mobile, si bien que les réseaux d’infrastructures sont déficients.

Dans ce contexte général, Sakho et al. (2018) soulignent que le transport en commun
dans plusieurs villes atricaines n’est pas €pargné. 1l est en effet constitué¢ de micro-
initiatives dites informelles qui ne sont pas réellement encadrées et mises en cohérence
par I’Etat. Ces initiatives sont nées des ruines des entreprises publiques ou d’une
économie mixte des années 1970 et du déficit des investissements dans les
infrastructures de transport datant de la période coloniale. D apres ces auteurs, on a donc

une impression globale de désordre, parce que les dysfonctionnements restent



nombreux. Les auteurs soulignent la difficulté des autorités post-coloniales a
s’approprier la problématique, car en comparant la période ou les sociétés publiques
fonctionnaient mieux avec la période actuelle o dominent les entreprises informelles,
cecl laisse croire a une ere du désordre. Toujours selon les mémes auteurs, les signes
qu’ils évoquent sont nombreux, la congestion de la circulation routieére en raison d’une
augmentation trop rapide du parc de véhicules a la suite notamment de la faiblesse des
réglementations sur les transports et sur |’importation de véhicules, I’insécurité du fait
que ces vehicules ne sont pas aux normes, la non-application des regles de circulation
par les professionnels, I’incertitude des tarifs, I’absence d’horaires et de trajets fixes, et

le role ambigu des organisations professionnelles de transport en commun.

Ainsi, la déficience de gouvernance du secteur du transport en commun couplée a une
croissance simultanée de la population active pose des défis aux décideurs politiques
quant a la gestion d’un transport urbain professionnel et efficient en Afrique. Les
gestionnaires des transports urbains n’ont pas toujours une image claire de leur
performance opérationnelle et des meilleures pratiques a déployer afin de situer leur
offre de service a un niveau supérieur tout en garantissant leur pérennité. Le cas de la
ville de Kinshasa en RDC a relevé notamment que plusieurs initiatives tendant a mettre
en place une organisation professionnelle de transport en commun avec des autobus sont
nées depuis trois décennies, mais que la plupart d’entre elles n’ont pas pu tenir plus
longtemps que cinq ans (Luboya et al., 2018). Parmi les principales causes de ces
défaillances, selon les mémes auteurs, il y a notamment le défaut d’informations de
qualité¢ et le manque d’anticipation. Les dirigeants politiques ont certes de bonnes
intentions lorsqu’ils initient des reformes ou lorsqu’ils liquident et créent de nouvelles

sociétés, mais encore faut-il que les décisions ou les actions soient entreprises a temps et



qu’elles soient fondées et significatives vis-a-vis des besoins des usagers, d’ou I’intérét
de disposer d’informations pertinentes telles que des mesures de certains indicateurs de
performance, bien choisis, du transport en commun. Les Etats ainsi que les opérateurs
engageés dans la gestion de services publics ou privés sont tenus d’utiliser de multiples
outils de diagnostic et d’évaluation de la performance afin d’identifier les inefficacités
dans leurs activités. De cette fagon, ils deviennent alors aptes a améliorer ou a partager

les bonnes pratiques avec d’autres opérateurs (Guindon, 2003).

L’objectif principal de cette recherche est donc de développer un cadre de choix
d’indicateurs de performance du transport en commun pour une métropole africaine. Il
sera ainsi nécessaire de comprendre et de faire ressortir les particularités du secteur du
transport en commun dans les métropoles africaines, de faire appel a une méthode de
conception d’indicateurs pour développer un cadre de choix d’indicateurs de
performance du transport en commun pour un tel contexte et enfin, de comparer le cadre
théorique créé avec des systémes de mesure de la performance réels afin de faire

ressortir les bonnes pratiques en matiere de gestion de la performance.

Pour ce faire, la recherche a démarré par la réalisation d’une revue de la littérature selon
approche du cercle herméneutique et par I’analyse de son contenu. Une telle €tude
exhaustive a permis de répertorier la majorité des méthodes de conception d’indicateurs,
Jes facteurs de performance, ainsi que le contexte du transport en commun en Afrique.
L’approche ECOGRALI a ensuite €t¢é €tudi€e plus en détails, puis utilisée afin de mettre
en place un cadre de choix d’indicateurs de performance, tel que décrit par Lauras et al.
(2007), qui permet de prendre en compte les situations propres a une grande ville
africaine. Pour cette étude, la ville de Kinshasa en République démocratique du Congo

(RDC) a été choisie, étant donné son importance démographique et la complexité de ses



problemes de transport qui englobent ceux de beaucoup d’autres pays africains. Le cadre
de choix ainsi mis au point est une base de données d’indicateurs assortis des facteurs de
performance et des objectifs li€s au transport en commun. Le cadre théorique développé
a des lors €té comparé aux systemes de mesure de la performance de deux organisations
en charge de la gestion du transport en commun, soit [’entreprise TRANSCO de la ville
de Kinshasa en République démocratique du Congo (RDC) en Afrique et la Société de
transport de Montréal (STM) de la région de Montréal au Canada. Cette étude
comparative a permis de mettre en évidence les caractéristiques du systeéme d’indicateurs

apparaissant favoriser une gestion efficace de la performance.

Aussi, le cadre théorique ainsi propos¢ permet de guider le choix judicieux d’indicateurs
pour un systeme de transport en dehors de I’Afrique, car le triplet formé des objectifs,
des variables de décision et des indicateurs qui constituent le cadre est général et peut

s’appliquer a d’autres systemes de transport en commun.

Le présent document se décline en six chapitres. Le chapitre | concerne la
problématique et les objectifs de la recherche. Le chapitre 2 présente la méthodologie de
la recherche. Le chapitre 3 recense les écrits de quelques chercheurs sur la
problématique ainsi que les méthodes de conception des indicateurs de performance. Le
chapitre 4 expose le cadre de choix d’indicateurs de performance mis au point. Enfin, les

chapitres 5 et 6 présentent respectivement |’analyse comparative et la conclusion.



CHAPITRE | - PROBLEMATIQUE ET OBJECTIF

Le transport en commun dans les villes africaines a connu deux périodes clés dans son
histoire (Sakho et al., 2018). La premiere concerne 1’eére du service public de transport
jusqu’a la fin des années 1970, ou existaient des entreprises nationales dans les grandes
villes et cela correspondait au réle principal que jouait I’Etat dans plusieurs secteurs
socio-économiques. La seconde concerne I’¢re de la faillite de ces entreprises a partir
des années 1990 ou la crise économique et les politiques d’ajustement structurel ont
réduit les ressources des Etats. Les entreprises publiques ont alors commencé a éprouver
des difficultés et ont progressivement €té liquidées. Pour pallier a la faillite du public,
des capitaux privés provenant d’entreprises €trangeres ont €té sollicités pour créer des
sociétés d’économie mixte. On parle alors de la fin de I’Etat-providence caractérisée
entre autres par la segmentation de la gestion des transports publics (Sakho et al., 2018).
Ces mutations dans le financement ont entrainé une multiplication des structures dédi€es
a la gestion du transport public. Selon les mémes auteurs, en plus des traditionnels
ministeres, il y a eu alors une floraison d’agences autonomes: agences pour la
construction des routes, agences pour I’entretien des infrastructures, autorités de
régulation du transport public, etc. Depuis lors, le transport en commun dans les villes
africaines est devenu majoritairement constitu€¢ de micro-initiatives dites informelles,
nées des ruines des entreprises publiques, qui ne sont pas encadrées et mises en
cohérence par I’Etat. Ainsi, en comparant la période ol les sociétés publiques
fonctionnaient bien et celle actuelle ou dominent les entreprises informelles, le désordre
prime et les signes qui I’évoquent sont nombreux (Sakho et al., 2018) : la congestion de
la circulation, I’insécurité routicre du fait que les véhicules ne sont pas strictement aux

normes et du fait de la non-application des regles de circulation, I’incertitude des tarifs,



des horaires et des trajets du fait que l’offre se positionne aux endroits les plus
profitables selon une logique de marché ainsi que le réle ambigu des organisations
professionnelles qui sont souvent des lobbies dont les intéréts ne vont pas forcément

dans le sens de la construction d’une offre satisfaisante.

Kumar et Barrett (2008) confirment cet état du transport urbain dans 14 grandes villes
africaines. En effet, les entreprises publiques de transport y ont bénéficié de subventions
mais, pendant de courtes durées au regard du faible engagement de I’Etat, certaines de
ces entreprises ont cédé la place a ’informel qui s’est vite développé sous forme d’une
privation de fait. En raison du tres faible investissement dans les infrastructures ainsi que
dans le développement urbain de ces villes, I’Etat s’est rendu incapable d’y gérer le
transport urbain (Kumar et Barrett, 2008). Les entreprises qui ont perduré ont vu
sensiblement réduite la productivité de leurs autobus avec en corolaire un service aux
usagers inadéquat sur le plan qualitatif et quantitatif. Selon Kumar et Barrett (2008),
cette situation impose un besoin a court terme de financement des routes, a moyen terme
de conception d’une nouvelle structure des itinéraires, et a plus long terme, a la mise en
place d’autorités de régulation pour augmenter 1’autorité de I’Etat dans la gestion des

infrastructures et des véhicules de transports.

Onatere et al. (2014) relevent aussi pour leur part que les pays africains en
développement, connaissant une croissance simultanée de leur population, de revenus et
de possession de véhicules privés, ont des défis énormes quant a I’organisation du
transport urbain professionnel. Les gestionnaires des transports urbains n’ont toutefois
pas toujours une image claire de leur performance opérationnelle et des meilleures
pratiques a mettre en place afin de situer leur offre de service a un niveau supérieur et de

garantir leur pérennité. L’environnement de transport est considérablement aftecté et



pose des défis aux décideurs politiques quant a ’organisation de transports urbains
professionnels et efficients. En RDC notamment sont nées quelques initiatives tendant a
mettre en place une organisation professionnelle de transport en commun avec des
autobus mais, depuis trois décennies, la plupart d’entre elles ne sont pas en mesure de
demeurer treés longtemps en activité (Luboya et al., 2018). Parmi les nombreuses causes
de défaillance de ces entreprises, il y a notamment le défaut d’information et le manque
d’anticipation (Levratto, 2015). Ainsi, les dirigeants politiques ont peut-€tre de bonnes
intentions lorsqu’ils initient des reformes ou lorsqu’ils liquident et créent de nouvelles
sociétés, mais ils doivent étre en mesure de prendre des décisions ou de mettre de [’avant
des actions fondées et significatives vis-a-vis des besoins des usagers, d’ou I’intérét de
disposer d’informations pertinentes telles que les mesures de certains indicateurs de

performance afin d’y parvenir.

L’objectif principal de cette recherche est donc de développer un cadre de choix
d’indicateurs de performance du transport en commun pour une métropole africaine.

Pour répondre a cet objectif, il sera nécessaire de :

1. Comprendre et faire ressortir les particularités du secteur du transport en commun

dans les métropoles africaines ;

2. Faire appel a une méthode de conception d’indicateurs pour développer un cadre
adapté de choix d’indicateurs de performance du transport en commun pour un tel

contexte ;

3. Comparer le cadre théorique créé avec des systemes de mesure de la performance
réels, issus de deux organisations responsables de la gestion du transport en commun,

afin de faire ressortir les bonnes pratiques en matiere de gestion de la performance.



La méthodologie suivie pour atteindre ces objectifs secondaires ainsi que 1’objectif
principal sont développés dans le chapitre suivant.



CHAPITRE 2 - METHODOLOGIE DE LA RECHERCHE

Afin d’atteindre I’objectif principal de cette recherche, la méthodologie employée s’est
appuyée sur trois approches utilisées consécutivement, suivies d’une étude de cas pour
’expérimentation. Premierement, ’approche du cercle herméneutique a été adoptée,
telle que définie selon K. Boell et Cecez-Kecmanovic (2005), pour mener a bien la revue
de la littérature. Cette approche a été utilisée de maniere itérative dans la recherche des
références pertinentes, au fur et mesure que la compréhension du probleme de la
recherche s’affinait, et ce, jusqu’au point de saturation du corpus de la littérature.
Deuxiemement, les données textuelles recueillies ont €té traitées en profondeur en
utilisant I’approche d’analyse qualitative de contenu, telle que définie par Elo et al.
(2014). A cette étape, les données ont subi une exploration inductive afin d’identifier les
interprétations logiques récurrentes des écrits pertinents recueillis. Troisiémement,
’approche ECOGRALI a été utilisée et a permis de mettre en place un cadre général de
choix d’indicateurs de performance du transport en commun. Enfin, une étude
comparative a été réalisée pour confronter le cadre théorique avec les systemes de
mesure de la STM au Canada et de la société publique TRANSCO a Kinshasa en
République démocratique du Congo. Les grandes étapes de la méthodologie de cette

¢tude sont illustrées dans la figure 2.1.
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1. Approche du cercle

2. Approche d’analyse de contenu >
g 3. Approche ECOGRAI
\ 4.  Etude comparative >/

Figure 2.1 : Les étapes de la méthodologie

2.1  Approche du cercle herméneutique

Dans cette étude, I’approche du cercle herméneutique a été adoptée pour réaliser la
revue de la littérature. Pour débuter la cueillette des écrits, les documents de Salgado
(2013) et de Berger et Systra (2017) ont été identifiés et lus. Ils ont été tirés de la base de
données scientifique Google Scholar a partir des mots clés inspirés du sujet de 1’étude :
performance, transport en commun, Afrique. Par la suite, toujours selon I’approche du
cercle herméneutique, tous les instruments disponibles pour élargir le champ de la
recherche ont été¢ exploités, comme les références citées et celles qui ont cité les
documents lus, les nouveaux mots clés des documents lus, les outils de tri et de raffinage

et les revues hébergeant les documents lus. Ce processus itératif a été répété jusqu’a la
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saturation, c¢’est-a-dire lorsque les documents pertinents se répétaient souvent, signalant
ainsi que le niveau de saturation des documents pertinents avait été atteint. Les
documents approchés ont donné lieu a plus d’un cercle herméneutique. Notamment, un
cercle a ét€ mene pour cibler les documents pertinents concernant la problématique du
transport en commun en Afrique, alors que d’autres cercles distincts ont été réalisés pour
quelques concepts clés tels que la performance, les facteurs de la performance et le
transport en commun. C’est alors que la définition de la portée de la recherche a été

déterminée ainsi que les concepts clés de la problématique retenue.

La portée de la recherche a pu étre mieux définie a la suite de la recherche dans la
littérature a 1’aide des mots clés suivants: problématique, transport public, Afrique.
Plusieurs bases de données ont été utilisées pour effectuer le travail, dont Google
Scholar, Cairn, ResearchGate et RePEc. Les articles sélectionnés comme références
pertinentes ont dégagé une constance : 1’absence d’arrimage entre les besoins connus du
transport en commun et les moyens matériels et humains disponibles. Ainsi, I’'un des

aspects de la problématique retenue a donc été la gestion de la performance.

La gestion de la performance €tant [’aspect de la problématique a traiter, la recherche
dans la littérature a €té poursuivie avec les mots clés suivants : gestion de performance,
transport public, Afrique. D’abord, a partir de la base de données Google Scholar, des
articles ont été dégagés, puis les références citées et celles qui ont cité les documents lus,
ont été récupérées pour la succession des lectures. La lecture a commencé avec les
articles de Zineb (2017), de Ravelomanantsoa (2009) et de Rodier et Issac (2016), qui
ont donné une compréhension globale du sujet abordé. Par la suite, le processus
d’itération de la méthodologie du cercle herméneutique a été élargi avec des recherches

libres de droits (open source) via Google pour obtenir de la littérature grise comme de la



12

documentation gouvernementale et des rapports de tiers crédibles, tels que ceux du
ministere des Infrastructures et Travaux publics de la RDC. Ce processus de recherche
de proche en proche s’est poursuivi et a permis d’isoler trois groupes de documents
pertinents, soit ceux relatifs aux écrits sur la définition et la mesure de la performance,
les facteurs de la performance du transport en commun et le contexte du transport en
commun en Afrique. Un total de 102 articles a résulté de la recherche initiale, ot 77
d’entre eux ont €t€ sélectionnés comme références pour cette étude. Ainsi, ces groupes
de documents pertinents ont conduit a une meilleure compréhension de 1’aspect de la
problématique a I’étude, tout en étant considérés comme des données pour |’approche
d’analyse qualitative de contenu. Cette derniere a été utilisée pour extraire du contenu de
ces documents pertinents, puis pour effectuer des interprétations récurrentes devant batir
le cadre de choix d’indicateurs de performance. La figure 2.2 illustre les articles trouvés
a la suite de I’approche du cercle herméneutique et qui ont fait I’objet d’une analyse de

contenu.
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Figure 2.2 : Résumé des articles trouvés a la suite de I’approche du cercle herméneutique et de I’analyse de
contenu
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2.2 Approche d’analyse qualitative de contenu

L’approche d’analyse qualitative de contenu peut étre utilis€e, selon Bengtsson (2016),
sur des groupes de documents pertinents afin d’arriver a des interprétations raisonnables
et logiques. Deux des quatre €tapes dans cette approche ont ét¢ appliquées dans cette
étude : la décontextualisation et la recontextualisation. La décontextualisation a consisté
a relire chaque groupe de documents pour obtenir le sens de I’ensemble et le
décomposer en unités de signification plus petites. Une unité de sens ou de signification
est la plus petite unité qui contient des informations jugées importantes selon 1’étude.
Chaque unité de signification identifiée a ét€ notée comme un résumé. Les documents
ont alors été transformés en suites d’unités de signification. La recontextualisation a
ensuite consisté a relire les documents originaux et a surligner dans ceux-ci chaque unité
de signification. Le texte non marqué a été inclus ou non selon qu’il a été jugé aussi
important ou non par rapport a 1’étude. Le sens des documents recontextualisés avec des
unités de signification groupés en themes, ont permis d’en tirer toutes les interprétations
raisonnables et logiques. Ce sont notamment les écrits des auteurs Berger et Systre
(2017), Institut IGD et Association-AMF (2008), Ministere I[nfrastrutures RDC (2019)
qui ont fait ’objet d’analyse de contenu et dont les interprétations combinées des unités
de signification qui en ont résulté¢ ont permis de comprendre et d’établir des relations
entre les objectifs du transport en commun, les leviers d’actions ainsi que les indicateurs
de performance. Toutes ces relations ont ét¢ exploitées dans I’approche ECOGRAI pour

mettre en place le cadre général adapté de choix d’indicateurs de performance.



2.3  Approche ECOGRAI

Afin de mettre en place le cadre général adapté de choix d’indicateurs de performance,
I’approche ECOGRALI, avec ses cing phases, a été utilisée telle que décrite par Lauras et

al. (2007). Les phases de cette approche ont été franchies comme suit ;

2.3.1 Phase |- Modélisation de I’organisation

Inspiré du secteur du transport en commun dans la majorité des pays africains et en RDC
en particulier, de méme que de Berger et Systra (2017), un modele d’organisation a été
imaginé (le modele sera décrit en détail a la section 4 du présent mémoire). Le modéle
suit une structure ou les niveaux hiérarchiques sont représentés suivant |’axe vertical, les
différentes fonctions de I’organisation représentées suivant I’axe horizontal et la
dimension du cycle de vie des activités sur 1’axe perpendiculaire aux deux premiers.
Chaque case du maillage (maillage communément appelé grille GRAI), correspondant a
un niveau hiérarchique et a une fonction donnée, représente un centre de décision. Celui-
ci comprend un ensemble d’activités dans une entité quelconque de 1’organisation d’ou
arrivent et peuvent quitter des informations et des décisions. Il permet d’atteindre des

objectifs précis et bien déterminés de 1’organisation.

2.3.2 Phase 2- Identification des objectifs précis a atteindre a chaque centre de décision

Suivant le modele d’organisation défini a la Phase 1, les objectifs stratégiques du centre
de décision « Direction générale » ont été identifiés. Le déploiement de ces objectifs
stratégiques en objectifs tactiques et opérationnels sur toute |’organisation n’a pas été

réalisé, car les limites du temps de cette étude ne 1’ont pas permis.
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2.3.3 Phase 3- Identification des variables de décision

Les variables de décision sont des actions concretes possibles, prévues a I’avance dans la
planification, et qui sont des leviers sur lesquels les décideurs agissent pour faire évoluer
’organisation dans ’atteinte de ses objectifs. Se basant sur les écrits de Rodier et [ssac
(2016), Eboli et Mazzulla (2012), Shah et al. (2013), et Diana et Daraio (2010), et a la
suite de I’analyse de contenu de documents pertinents sur les facteurs de la performance
du transport en commun, une liste extensible de variables de décision du transport en
commun a été dressée, pour le centre de décision susmentionné. Par exemple, la variable
de décision « Choix des équipements pour rendre les services » est un des leviers sur
lequel il est possible d’agir pour atteindre 1’un des objectifs environnementaux qu’est
« Réduire I’'tmpact négatif du transport en commun sur ’environnement ». Cette
variable de décision est corrélée avec le facteur de performance « Accessibilité
physique » en ce sens que, selon le choix effectué concernant les équipements (train ou
bus électrique par exemple), ce facteur, mesuré par I’indicateur « Nombre des personnes

déplacées », sera aussi affecté.

2.3.4 Phase 4- ldentification des indicateurs de performance en lien avec les variables

de décision et/ou avec les objectifs et analyse de la cohérence interne

Pour le centre de décision « Direction générale » a I’étude, les indicateurs de
performance mesurant les facteurs en lien avec les variables de décision de ce centre ont
d’abord été répertori€s. Il s’agit ici des indicateurs définissant les données a recueillir
pour la mesure du progres au fil du temps. Par exemple, si un des objectifs dans ce
centre de décision est de «répondre au besoin de déplacement en masse dans la
métropole » et que la variable de décision associée est « le choix du moyen de transport

par autobus ou par train », puisque cette variable est corrélée avec le facteur



« Accessibilité physique », I'indicateur de performance choisi sera «le nombre de
personnes transportées par jour ». Ainsi, on peut s’assurer que |’indicateur reflete bien
le degré d’atteinte de I’objectif du centre de décision et qu’il évoluera selon les actions
prises sur le levier. Ensuite, pour assurer la cohérence entre les objectifs, les variables de
décision et les indicateurs de performance, le lien entre les objectifs et les variables de
décision a d’abord été vérifié, puis le lien entre les variables de décision et les
indicateurs a ensuite €té examiné, et ce, a 1’aide des tableaux de cohérence propres a
I’approche ECOGRAI. Les variables de décision non reliées aux objectifs ont été
¢liminées et ignorées dans la suite de I’analyse, de méme que les indicateurs non reliés

aux variables de décision.

2.3.5 Phase 5- Conception d’un systéme d’information des indicateurs de performance

I s’agit ici de la définition du systéme de collecte des données qui servira au calcul des
indicateurs. Cette phase n’a pas été réalisée, car elle aurait nécessité une application
directe en lien avec un systeme de gestion d’une quelconque organisation, dont I’acces

n’a pas été possible.

Le cadre de choix adapté d’indicateurs de performance du transport en commun pour
une métropole africaine, relatif au centre de décision « Direction générale » dans le
modele a I’étude, a ensuite été mis en place. Il inclut tous les éléments d’entrées de
’approche ECOGRALI, soit les objectifs, les variables de décision et les indicateurs de
performance groupés en familles. Les familles d’indicateurs donnent ainsi la possibilité
aux utilisateurs du cadre de faire le choix des indicateurs adaptés a leur contexte. Dans
ce cadre, on peut avoir une situation ou plusieurs actions de nature différente peuvent
influencer I’atteinte de I’objectif et plusieurs indicateurs de mesure issus de familles

diftérentes peuvent alors étre choisis pour suivre le progres.
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2.4 Etude comparative

Dans le but de comparer le cadre théorique de choix d’indicateurs mis sur pied avec des
systemes de mesure réels utilisés dans le milieu du transport en commun, deux
organisations ont €té choistes. La premiere concerne une entreprise de transport en
commun dans la ville de Kinshasa, en République démocratique du Congo. Des données
disponibles ont donc été collectées a travers des rapports annuels allant de 2014 a 2019.
La seconde concerne la Société de transport de Montréal, au Canada, dont les données
ont été recueillies dans ses rapports annuels de 2017 a 2020 et son plan stratégique

organisationnel 2025.

Ainsi, toute cette démarche aura permis de montrer [’application de [’approche
ECOGRALI pour le transport en commun avec les éléments d’entrées suivants: les
éventuels objectifs du transport en commun, les variables d’actions associ€es aux
objectifs et les indicateurs de performance groupés en famille pour évaluer les effets des

actions posées.

Le chapitre suivant recense les €crits sur la performance et les approches de mesure de la

performance afin de justifier le choix de la démarche ECOGRAI dans la méthodologie.
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CHAPITRE 3 — REVUE DE LA LITTERATURE

La revue de littérature présentée dans ce mémoire s’articule autour des thémes suivants :
la définition de la performance, les approches de mesure de la performance et leur
conception, le transport en commun en Afrique, I’organisation du transport en commun
en Afrique et I’approche de mesure de sa performance et enfin, le transport en commun

et ses facteurs de performance.

3.1 Définition de la performance

Selon Larousse (2021), la performance signifie « exécution, achévement et par
extension, exploit quelconque ». Cette définition met I’accent sur ce qu’on cherche a
réaliser ultimement : le rendement ou les résultats d’activités effectuées dans le cadre

d’objectifs poursuivis (Maltais, 2012).

Selon Zineb (2017), la performance est une notion polysémique, complexe et difficile a
définir : elle s’appuie largement sur les notions d’efficacité et d’efficience et elle est la
plupart du temps centrée sur la seule dimension financiere. Toutefois, Zineb (2017)
précise qu’a I’ére ou la concurrence s’exerce sur plusieurs facteurs et ou les risques se
multiplient, la performance d’une organisation ne se traduit plus en termes
d’augmentation du bénéfice ou du rendement sur capital investi, mais elle devient un
concept multidimensionnel qui integre différents aspects pour la définir et différents

indicateurs pour la mesurer.

Dans une organisation, le concept de performance peut étre défini comme le niveau de

réalisation des résultats par rapport aux efforts engagés et aux ressources consommees.
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Cette performance s’appuie largement sur les notions d’efficacité et d’efficience
(Salgado, 2013). Des lors qu’on accepte I’hypothese de divergences des objectifs et des
participants a |’organisation, le concept de performance possede autant de significations
qu’il existe d’individus ou de groupes qui I’utilisent. Néanmoins, quatre points de
convergence existent entre les différentes significations (Bessire, 1999). D’abord, il y a
I’efficacité qui traduit I’aptitude de 1’organisation a atteindre ses objectifs, en rapportant
les résultats aux objectifs. En second lieu, on retrouve I’efficience qui met en relation les
résultats et les moyens. Ensuite, la cohérence traduit I’harmonie des composantes de
base de I’organisation pour mesurer la performance organisationnelle en joignant les
objectifs aux moyens. Enfin, la pertinence relie les objectifs ou les moyens avec les
contraintes de I’environnement. Par rapport aux critéres d’efficacité et d’efficience, le
mot performance peut avoir trois sens primaires, a savoir une performance-succes, une
performance-résultat et une performance-action (Bourguignon, 1997). La performance-
succes contient un jugement de valeur, au regard d’un référentiel, qui représente la
réussite du point de vue de I’observateur. La performance-résultat fait référence au
résultat d’une action. La performance-action peut pour sa part signifier une action ou un

processus (la mise en acte d’une compétence qui n’est qu’une possibilité).

Selon Benzaida (2009), la performance peut étre décomposée en trois dimensions : la
performance pilotage, la performance adaptation et la performance anticipation. La
performance de pilotage permet de diriger I’organisation en cherchant a évaluer sa
capacité a remplir sa mission et a ajuster son comportement. Les colts, la qualité et les
délais sont les critéres généralement les plus utilisés pour la construction de systemes
d’indicateurs qu’on associe a [’axe Pilotage. Le colt évoque [’ensemble des

caractéristiques des activités influengant ’aspect financier pour atteindre le niveau de



qualité souhaité. Une amélioration du colt peut se traduire par exemple par I’élimination
du gaspillage et I’optimisation des ressources. La qualit¢ concerne I’ensemble des
caractéristiques d’une entité qui lui conférent I’aptitude a satisfaire des besoins exprimés
et implicites. Une amélioration de la qualit¢ passe par une amélioration du
fonctionnement interne de I’organisation, par la mise en ceuvre de moyens permettant de
décrire au mieux ’organisation, par le repérage des dysfonctionnements, etc. Le délai est
estimé en considérant ’ensemble des caractéristiques d’une entité influengant la durée
d’exécution des processus. Il est 1ié¢ a ["usage et a la mise en ceuvre d’une entité pour
atteindre le niveau de qualité désiré. Le pilotage a Jui seul ne permet cependant pas de
traduire la capacité de I’organisation a faire face a des perturbations. C’est ’axe de la
performance adaptation qui traduit la capacité de ’organisation a réagir face a des
perturbations imprévues, qu’elles soient des sources externes ou internes. Il concourt
donc a estimer la stabilité¢ de I’organisation. L’évaluation de la performance d’adaptation
passe par |’estimation de la capacité qu’une entité a, d’une part, a faire face a un tel
¢vénement et, d’autre part, a reprendre son fonctionnement nominal aprés son
occurrence. Deux critéres de performance ont été retenus par Benzaida (2009) pour
traduire cet aspect : la réactivité et la proactivité. La réactivité évalue la capacité d’une
organisation a réagir a des situations imprévues dans un délai acceptable. Elle peut étre
assimilée a une flexibilit¢ dynamique, en évaluant par exemple la capacité d’une
machine a rapidement permettre un nouveau type de fabrication. Elle exprime
qualitativement le degré de flexibilité d’un composant du systéme. La proactivité traduit
la capacité de I’organisation a développer des produits, procédé€s, processus, etc.,
susceptibles de favoriser le retour a une situation normale et maitrisée. Toujours selon
Benzaida (2009), I’axe de la performance anticipation de ’entreprise évalue son aptitude

a faire face a des perturbations prévues, d’origine interne ou externe. Elle permet
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d’estimer I’intégrité de I’organisation, c’est-a-dire sa capacité a satisfaire entre autres ses
missions lors de son é€volution. L’évaluation de cet axe de performance passe par
I’estimation de la capacité de ’entité¢ a se préparer et a s’armer contre des événements
perturbateurs. Cette dimension de la performance comporte quatre criteres de
performance : la flexibilité, la standardisation, la redondance et l’innovation. La
flexibilité évalue la capacité d’une structure a réagir a des situations prévisibles, comme
lors d’une panne de machine. La standardisation facilite la gestion des perturbations et
des situations de crise prévues. Elle va permettre de suivre, tout au long du processus de
changement, 1’évolution de la capacité¢ de I’organisation a respecter des standards au
niveau de ses produits, procédés, processus, etc. La redondance évalue quant a elle la
capacit¢ de l'organisation a disposer de ressources en quantité suffisante en
fonctionnement adaptatif. L’innovation, enfin, évalue la capacité de I’organisation a
répondre aux perturbations relatives a I’évolution de la concurrence et au maintien de la

compétitivité.
3.2 Approches de mesure de Ia performance et leur conception

La difficulté¢ pour la plupart des organisations a €valuer leur progres afin de savoir ou
porter leurs efforts d’amélioration réside dans la mesure des interactions entre les
différentes dimensions de la performance (Renaud et Berland, 2007). De I’analyse de
différents outils de mesure disponibles, Renaud et Berland (2007) montrent qu’aucun
outil n’est capable de mesurer les interactions entre toutes les dimensions de la
performance. Ces différents outils mesurent les dimensions de la performance de
maniere s€parée pour ensuite les compiler, sans tenir compte des corrélations existant

entre elles. Ces auteurs considerent donc cette performance globale ainsi mesurée
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comme une convention négociée au cours d’un processus de concertation et stratégique

entre les dirigeants de ’organisation et ses différentes parties prenantes.

On retrouve dans la littérature plusieurs approches de mesure de la performance et selon
les dimensions mesurées, il y a des approches basées sur les aspects financiers, d’autres
qui fournissent des recommandations ou encore certaines désignées comme des
systemes intégrés du fait qu’elles combinent plusieurs dimensions, comme on peut le
voir dans les paragraphes qui suivent. Ces approches sont présentées dans les prochaines

sous-sections.

3.2.1 Approches de mesure basées sur les aspects financiers

Les approches focalisées sur les aspects financiers ont été critiquées par plusieurs
auteurs, puisqu’elles ne sont pas forcément adaptées au marché lorsque prises telles
quelles selon Johnson et al. (1987) et Skinner (1974). Ces auteurs ont méme établi un
certain nombre de limites dans I’utilisation de ces approches, puisque les rapports qui
sont donnés n’arrivent que mensuellement, trimestriellement, et méme annuellement
dans le cas ou on ne regarde que le résultat de I’organisation. 1l n’est pas possible de
définir ou d’engager des actions en temps réel pour permettre d’améliorer |”écart entre la
situation vécue et prévue. Ces mesures en viennent alors a étre considérées comme trop
vieilles pour étre utiles dans [’évaluation de la performance opérationnelle puisqu’elles
sont élaborées a partir de décisions pass€es. Elles ont aussi des formats bien déterminés
qui sont utilisables seulement par certains départements et ne motivent alors pas tous les
acteurs de I’organisation pour I’amélioration. Ces mesures ne donnent pas non plus le
maximum d’information pour identifier les domaines de 1’organisation qui ont besoin

d’étre améliorés, notamment : les besoins des clients concernant les délais, la qualité des
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produits ou des services, les prix, les services aprés-vente, etc. En définitive, les mesures

ne prennent pas en compte la performance de tous les processus de I’organisation.

Deux approches de mesures sur les aspects financiers reviennent souvent dans la

littérature : la Pyramide de Dupont et les approches ABC et ABM.
a) La Pyramide de Dupont

L’approche de la Pyramide de Dupont (Chandler, 1977) est fondée sur des mesures
exclusivement financiéres qui font une liaison entre les ratios financiers dans toutes les
tonctions des différents niveaux organisationnels pour arriver a I’obtention du retour sur
investissement ou ROl (Return On Investment) par agrégation progressive pour assurer

la pérennité.

b) Les approches ABC (Activity Based Coasting) et ABM (Activity Based

Management)

Johnson et Kaplan ont publi¢ en 1987 I’ouvrage « Relevance lost : the rise and fall of
management accounting » pour lequel ils se sont appuy€s sur leurs expériences afin de
concevoir "approche ABC a partir de pratiques innovantes de calcul de colits observés
dans I’industrie américaine. Pour eux, ’ABC est destiné a résoudre les difficultés que
rencontre la comptabilit¢ de gestion traditionnelle confrontée aux évolutions de
’environnement et au volume croissant des charges indirectes. L approche ABC repose
sur le principe suivant : les produits ou les services consomment des activités et les
activités consomment des ressources, avec pour objectif d’obtenir une information
détaillée sur les marges bénéficiaires. L approche ABC s’exécute en cinq étapes :

Elaboration d’une cartographie des processus, affectation des charges et temps de travail
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aux activités, sélection des indicateurs de performance pour chaque activité,
identification des quantités de ressources consommeées par activité, pour un service ou
un produit, et détermination du coft unitaire détaillé, du colt de revient du produit ou du
service et du colt total par activité. L’approche ABC fonctionne bien si elle est mise en
place a une échelle réduite. Dés qu’on essaie de I’étendre a toute I’entreprise, le
processus de collecte et de traitement des données devient tres compliqué. Selon les
mémes auteurs, |’approche ABM (Activity Based Management) repose sur les activités
dans le but d’améliorer les performances de maniere continue, grace a la connaissance
des générateurs de colits, a I’élimination des activités qui n’ont pas de valeur ajoutée et a
I’exécution efficace des activités a forte valeur ajoutée. L approche ABC fait partie de
I’ABM car elle est responsable de fournir de I’information concernant les cotits générés
au niveau des activités et des ressources. Ces informations sont ensuite utilisées dans

I’ABM pour I’atteinte des objectifs stratégiques.

3.2.2 Les approches proposant des recommandations

Comme mentionné précédemment, a la suite de I’évolution du marché dans lequel les
organisations évoluent, de nombreuses tentatives ont émergé pour pallier a I’insuffisance
des approches de mesure de la performance quant a leur contenu et a leur démarche
d’implantation. Les résultats de ces tentatives ont fait surgir des recommandations qui
ont ¢été dictées par plusieurs auteurs concernant la mani€re de procéder pour la
conception d’une approche de mesure de performance et le choix des indicateurs. Il y a

notamment deux approches, nommées Performance Criteria System et Maskell.
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a) Performance Criteria System

La Performance Criteria System (Globerson, 1885) est une approche de mesure congue
avec plusieurs recommandations concernant le choix de criteéres pour les indicateurs de
performance. L’idée de base est la bonne définition des critéres de mesure de
performance faite par I’organisation pour bien planifier et maitriser les opérations tout
en motivant les employés. Ces recommandations tiennent compte de [’aspect
multidimensionnel de la performance. Pour I’auteur, I’approche doit comprendre un
ensemble de criteres bien définis et mesurables, des mesures standards pour chaque
critere, des procédures de comparaison de la performance actuelle avec des valeurs
standards, de méme que des procédures de traitement pour éliminer les écarts entre la

performance actuelle et celle désirée dans le futur.
b) Maskell

L’approche de Maskell (Maskell, 1989) est basée sur sept principes: on doit utiliser des
indicateurs de performance en rapport avec la stratégie de |’organisation ; on doit
utiliser des indicateurs de performance non financiers, en plus d’indicateurs financiers a
cause des autres dimensions a considérer ; on doit changer les indicateurs de
performance suivant les départements ou les parties de I’entreprise qui en ont besoin
pour &tre améliorés ; on doit changer I’approche de mesure suivant les circonstances (par
rapport aux changements), sinon, elle devient obsolete ; les indicateurs de performance
doivent étre simples, faciles a utiliser et doivent permettre d’avoir une réponse rapide

afin qu’ils soient utilisés pour conduire a une amélioration continue.
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3.2.3 Les systemes intéorés

Les systemes intégrés tiennent compte de critéres tels que le colt, la qualité, les délais,

etc. En voici des exemples :
a) BSC (Balanced Scorecard) (Kaplan et Norton, 1992)

Le Balanced Scorecard est un tableau de bord équilibré qui a pour objectif de traduire la
stratégie en actions opérationnelles. Il est bati sur quatre perspectives interreliées et
interdépendantes : la finance, les clients, les processus opérationnels et 1’apprentissage
organisationnel. Le principe est le suivant : I’objectif financier ne peut étre atteint et
maintenu qu’a travers la satisfaction des clients qui, & son tour, ne peut €tre réalisée qu’a
travers des processus efficaces et efficients dont 'obtention se fait a travers le
développement des compétences et des capacités des ressources internes (Bititci et
Carrie, 1998). C’est une approche trés connue et utilisée comme architecture de base de
nombreuses approches de mesure de la performance. Par contre, elle est reconnue
comme étant orientée unité d’affaires (Neely et Adams, 2001) et les parties prenantes
prises en considération sont insuffisantes. Elle ne présente pas non plus un guide pour

I’identification et I’implantation des indicateurs (Bourne et al., 2000).
b) ECOGRAI

ECOGRAI (Ducq, 1999) a été développée par le laboratoire GRAI (Groupe de
Recherche en Automatisation Intégrée) a 1’Université¢ de Bordeaux en France et elle est
composée de six phases dont les cinq premieres sont dédiées aux indicateurs de mesure
de la performance et la derniére a son implantation. L’originalité¢ de cette approche

réside dans la définition du triplet « Objectif — Variable de Décision — Indicateur de
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Performance » de maniere hiérarchique dans une organisation. C’est une approche qui
propose I’identification des centres de décision et des variables de décision cohérentes
avant celle des indicateurs de performance pour limiter le nombre de ces derniers. Pour
cela, elle utilise les grilles et les réseaux GRAI, des diagrammes de décomposition, des
tableaux de cohérence, etc. Cette approche peut étre utilisée aussi bien dans I’industrie
que dans les services. C’est une approche qui insiste sur I’importance des cadres de
décision venant des centres de décision, permettant d’orienter les actions d’amélioration
des indicateurs de performance avec cohérence (Ducq, 1999). De plus, cette approche
permet d’obtenir un nombre limité d’indicateurs cohérents dans la mesure ou on ne

retient que les indicateurs qui ont un lien direct avec les variables de décision.
¢) PMQ (Performance Measurement Questionnaire)

Le PMQ (Dixon et al., 1990) est une approche basée sur des questionnaires servant a
identifier les domaines qui nécessitent des améliorations et les moments opportuns pour
les réaliser. Les résultats de ces questionnaires sont évalués suivant 4 types d’analyse :
I’alignement des actions et de ’approche de mesure avec la stratégie, leur conformité, le
consensus qui montre le degré de communication des stratégies et des actions par le
management vers les groupes fonctionnels et enfin, I’entente sur ’importance de
consensus au regard de chaque domaine d’amélioration et des indicateurs de
performance. PMQ a été utilisé pour batir I’architecture de [’Integrated Dynamic
Performance Measurement System qui est une autre approche intégrée de mesure de la

performance (IDPMS).
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d) IDPMS (Integrated Dynamic Performance Measurement System)

Le IDPMS (Ghalayini et al., 1997) integre 3 domaines fonctionnels primaires, soit le
domaine du management, constitué par le management général qui est responsable de la
détermination des domaines généraux de succes (pour le long terme) et spécifiques (pour
le court terme), le domaine de I’équipe d’amélioration des processus, qui sert a la
réalisation de la performance financiére et opérationnelle du systéme industriel, et le
domaine de I’atelier industriel qui comprend les départements directement concernés par
la fabrication du produit. Trois outils sont utilisés dans ’approche : le PMQ utilisé pour
la détermination des stratégies, le Half-life concept utilis¢ par ’équipe d’amélioration
des processus pour soutenir les objectifs de la performance et la planification des
horizons pour laquelle les améliorations sont attendues, et enfin le MVFCT (Modified
Value-Focused Cycle Time) utilis€¢ pour aider les équipes a analyser ’efficacité des
mesures de performance opérationnelle. Dans cette approche, I’identification des
indicateurs des mesures est confiée aux acteurs et groupes d’acteurs des processus
correspondant a chaque domaine primaire, sans étre rapportée au management pour leur

éviter une surcharge d’informations et de mesures.
e) PMSSI (Performance Measurement System for Service Industries)

Le PMSSI (Fitzgerald et al., 1991) est une approche proposant six axes de performance :
la compétitivité, la performance financi¢re, la qualit¢ de service, la flexibilité,
["utilisation des ressources et I’innovation. Elle est plus connue sous I’appellation de «
Results and determinants framework ». L’approche met [’accent sur le principe selon

lequel I’obtention des résultats est fonction de la performance passée de I’entreprise en
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relation avec des déterminants spécifiques et que des gé€nérateurs de performance

doivent étre définis pour atteindre les résultats désirés.
/) ProMES (Productivity Measurement and Enhancement System)

Le ProMES (Pritchard, 1990) est une approche construite autour du concept de « la
force motivationnelle ». Pritchard (1990) pense que la force motivationnelle d’une
personne est le résultat de ses actes (ce qu’elle fait), des produits (les résultats de ses
actes), des évaluations (I’évaluation des produits), des résultats (une fois que
I’évaluation est faite) et de la satisfaction des besoins (il peut y avoir un effet positif ou
négatif selon que les besoins soient satisfaits ou non). L approche nécessite 7 processus

pour son €laboration et son implantation. Elle est axée sur les acteurs.
g) PMMatrix (Performance Measurement MATRIX )

Le PMMatrix (D.P. Keegan, 1989) est une architecture qui ressemble a I’approche BSC
et qui cherche a intégrer quatre dimensions de performance, a savoir les dimensions
internes, les dimensions externes, les dimensions financiéres et les dimensions non
financieres, tout en montrant les liens de coordination entre ces dimensions. De plus, sa

flexibilité lui permet de s’agencer a de nombreux indicateurs.

h) IC-Navigator of Skandia

Le IC-Navigator of Skandia (Edvinson et Malone, 1997) est une approche divisée en
cing domaines axés sur la finance, le client, les processus, l’innovation et le
développement. C’est un outil qui sert a mesurer le capital intellectuel (les
connaissances, les expériences, les aptitudes, etc.) et le capital structurel (incluant le

matériel informatique, les technologies de ’information, les systemes physiques, etc.).
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Ce capital est groupé en quatre catégories : le capital organisationnel, le capital
d’innovation, le capital de processus (procédure) et le capital client. Skandia utilise 164
mesures alors que Edvinson et Malone (1997) n’en recommandent que 111. L’IC-
Navigator of Skandia est ainsi similaire aux quatre perspectives du BSC (Balanced
Scorecard) auxquelles on a ajouté le capital intellectuel et donc la considération des

employés.
i) Performance PRISM

Le Performance PRISM (Neely et Adams, 2001) est une approche fondée sur cing
perspectives de performance interreliées. Le fait de dire que toutes les mesures de
performance doivent strictement dériver de la stratégie est incorrect selon Neely et
Adams (2001), car la stratégie n’est pas le but a atteindre, mais un outil qui aide les
dirigeants a choisir les meilleurs moyens leur permettant d’atteindre les objectifs et les
buts de I'entreprise. Il faut en effet que I’organisation connaisse d’abord les parties
prenantes, les besoins et les exigences pour qu’elle puisse ensuite les satisfaire. Elle
pourra alors formuler ses stratégies puis trouver les processus a mettre en place pour
réaliser leurs veeux. Elle devra également définir les capacités et les possibilités dont elle
a besoin pour exécuter et développer ces processus et c’est a la fin qu’elle devra se
pencher sur les contributions de ces parties prenantes pour qu’il y ait une symbiose entre
eux. C’est pourquoi cette approche est représentée par un prisme a multiples facettes
correspond a ces cing perspectives. La démarche PRISM ne ressemble a aucune des

autres approches quant a la perspective de la contribution des parties prenantes.

Le tableau 3.1 résume la contribution de chacune de ces approches aux différents

¢léments jugés importants et essentiels pour une approche de mesure efficace
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(Ravelomanantsoa, 2009). Ces ¢€léments englobent la vision (traduction de la position
souhaitée a long terme), la stratégie (définition des actions qui permettent d’atteindre
cette vision), les facteurs clés de succes (les axes de changement indispensables pour
accéder a la vision), les objectifs (ce a quoi les actions vont conduire pour atteindre la
vision), les processus clés (la détermination des processus essentiels et les activités qui
conduisent a la bonne performance de [’organisation), les centres de décision
(permettent la transmission des cadres de décision dans tous les autres centres qui se
trouvent dans les différents processus de I’organisation) et I’implication des acteurs (les
hauts dirigeants, les gestionnatres et les employés qui sont les organes conducteurs de la

mise en place d’un systeéme d’indicateurs).



Tableau 3.1 : Contributions des approches de mesure définies par Ravelomanantsoa (2009)

Approches proposant des recommandations

Contributions essentielles pour la mise en place d’un Systéme d’Indicateurs de
Performance (SIP) efficace
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Tableau 3.1 (Suite) : Contributions des approches de mesure définies par Ravelomanantsoa (2009)

Approches focalisées sur les aspects financiers

Contributions essentielles pour la mise en place d’un SIP efficace
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Tableau 3.1 (Suite) : Contributions des approches de mesure définies par Ravelomanantsoa (2009)

Contributions essentielles pour la mise en place d’un SIP efficace

Méthode de conception o
. . o2 g < | 2 % g 2 2§ | ¢
N d’indicateurs de k= ;?BD § 9 7 «g § 3 5 2 -y &E) b= § §
performance E E 888 T 2% 2.3 85 8 ¢ £ = g
@ —_ 3 o a, © oo vg 7NN a,
Sl =« 1 8°°% g| = 2 o £ 9 S E 3
— — _] 3 a =] — :; 3 =
5 BSC (Balanced v v v v , ,
Scorecard)
6 ECOGRAI v v | v v v v
PMQ (Performance
7 Measurement v v v
Questionnaire)
IDPMS: (Integrated
8 Dynamic Performance 4 4 v v
Measurement System)
PMSSI (Performance
9 | Measurement System for v v
Service Industries)

35



Tableau 3.1 (Suite et fin) : Contributions des approches de mesure définies par Ravelomanantsoa (2009)

Approches intégrées

Contributions essentielles pour la mise en place d’un SIP efficace
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La quasi-totalité¢ des méthodologies identifiées propose des démarches structurées, voire
formalisées, de conception des systeémes de mesure (Ravelomanantsoa, 2009). Elles se
différencient principalement par le choix des axes de performance retenus et par les
mécanismes de décomposition multiniveaux. La plupart des approches développées sont
ouvertes, puisqu’elles n’imposent pas de se focaliser sur des axes de performance
particuliers pour la construction d’un systeme d’indicateurs. A contrario, elles ne
guident pas non plus I'utilisateur sur les axes d’analyse qui seraient le plus a méme de
caractériser le comportement de I’organisation. Ainsi, seule I’approche BSC fixe les
axes a étudier et I’analyse de I’organisation est réalisée a travers ces axes. Peu
d’approches proposent par ailleurs d’établir une cartographie complete des indicateurs
de mesures couvrant I’ensemble des processus. En effet, la plupart des démarches
analysées sont guidées par un processus descendant de décomposition des objectifs a
travers les différents niveaux décisionnels de [’organisation. Elles guident ainsi
inévitablement I’analyse vers les indicateurs impliqués, ce qui limite la construction du

systeme d’indicateurs de mesures au strict nécessaire.

[l est possible de remarquer que I’approche ECOGRAI présente une méthodologie
complete avec des étapes précises pour choisir les indicateurs de mesure et le processus
de leur implantation (Ravelomanantsoa, 2009). En raison de son ouverture dans les axes
et dans les dimensions des indicateurs, I"approche ECOGRAI peut étre utilisée dans
diverses organisations de production de biens ou de services (Doumeingts, 2001). Pour
ces raisons, il semble clair que I’approche ECOGRAIL peut étre utilisée pour le
développement d’un cadre de choix d’indicateurs de mesures de performance du
transport en commun dans une métropole africaine, a I’instar des travaux de Rhouzali et
al. (2018). Ces auteurs ont eu recours a I’approche ECOGRALI pour une organisation de

production de compétences dans une université. IIs ont proposé un cadre de mesure de la
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performance en présentant les variables de décision assorties des indicateurs (financiers
et non financiers) qu’ils ont déterminés en fonction des objectifs déployés a chaque
niveau hiérarchique de I’organisation. Fahd et al. (2014) ont présenté¢ un cadre de
conception d’un systeme d’indicateurs de mesure de performance de la fonction Santé et
Sécurité¢ au Travail dans une entreprise. Saadi et al. (2011) ont suggéré, pour une
cimenterie en Algérie, I’application de la méthode GRAI dans sa phase d’identification
des objectifs stratégiques, tactiques et opérationnels, correspondant a tous les niveaux
décisionnels selon les horizons de ces objectifs et les périodes intermédiaires de suivi.
Ducq et Vallespir (2009) ont présenté une application de I’approche ECOGRAI dans la
conception d’indicateurs de mesure de performance d’une entreprise constituée de trois
ateliers aéronautiques. Achhal (2013) a appliqué I’approche ECOGRALI dans un réseau
d’entreprises foresticres de la Cote-Nord au Québec, dans le but de mesurer la
performance du réseau du point de vue développement durable. Tous ces auteurs ont fait
des observations sur le lien direct entre la stratégie suivie par une organisation et le
choix des indicateurs. Ils ont conclu que I’approche ECOGRAI permet effectivement de
joindre a une stratégie donnée n’importe quel type d’indicateur, financiers, non

financiers ou combinés.

On constate dans la littérature passée en revue I’absence d’applications concrétes de
I’approche ECOGRALI dans le secteur du transport en commun dans le monde et en
Afrique en particulier. La prochaine sous-section aborde I’état de 1’art du transport en

commun en Afrique en vue d’une application éventuelle de I’approche ECOGRAL
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3.3 Le transport en commun en Afrique

Les €écrits des auteurs présentés dans cette section se concentrent sur 1’état du transport
en commun dans quelques grandes métropoles d’Afrique en général et dans la ville de

Kinshasa en République démocratique du Congo en particulier.

Selon Sakho et al. (2018), le transport en commun dans les villes africaines est constitué
de micro-initiatives dites informelles qui ne sont pas réellement encadrées et mises en
cohérence par I’Etat. Ces initiatives sont nées des ruines des entreprises publiques ou
d’une €conomie mixte des années 1970 et du déficit des investissements sur les
infrastructures de transport datant de la période coloniale. D’apres ces auteurs, on a donc
une impression globale de confusion, parce que les dysfonctionnements restent
nombreux. Les auteurs soulignent la difficulté des autorités postcoloniales a s’approprier
la problématique, car en comparant la période ou les sociétés publiques fonctionnaient
bien avec la période actuelle ou dominent les entreprises informelles, ceci laisse croire a
une ere de désordre. Toujours selon les mémes auteurs, les signes qui I’évoquent sont
nombreux. D’abord, il y a la congestion de la circulation en raison d’une augmentation
trop rapide du parc de véhicules a la suite, notamment, de la faiblesse des
réglementations sur les transports et sur I’importation de véhicules. On mentionne aussi
’insécurité du fait que ces véhicules ne sont pas aux normes, la non-application des
régles de circulation par les professionnels, I’incertitude des tarifs, I’absence d’horaires
et de trajets prédéterminés, et enfin, le role encore confus des organisations

professionnelles de transport en commun.

Kumar et Barrett (2008) confirment cet état du transport en commun en relatant pour
leur part la situation des transports urbains dans 14 grandes villes africaines. Partant de

la période postindépendance, ces auteurs précisent que les entreprises publiques de
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transport ayant ¢t¢ nationalisées ont bénéficié de subventions, mais pendant de courtes
durées au regard du faible engagement de I’Etat. D’une part, a la faillite de ces
entreprises, I’informel a tenté¢ de combler le vide et s’est vite développé sous forme
d’une privation de fait. Et d’autre part, le trés faible investissement dans les
infrastructures ainsi que le développement anarchique des villes ont rendu I’Etat
incapable de gérer I’augmentation des véhicules privés de transport. Sont alors nés des
embouteillages corolaires & un réseau urbain ayant une structure en étoile du centre-ville
vers les zones périphériques, sans aucune liaison orbitale ou circulaire. Cette situation a
réduit sensiblement la productivité des autobus et alourdi leurs colts d’exploitation,
imposant ainsi un besoin a court terme de financement des routes, a moyen terme de
conception d’une nouvelle structure des itinéraires, et a plus long terme, la mise en place
d’autorités de régulation pour augmenter I'autorité de I’Etat dans la gestion des

infrastructures et des véhicules de transport.

Onatere et al. (2014) relevent pour leur part que les pays africains en développement
connaissent une croissance simultanée de leur population, de revenus et de possession de
véhicules privés. lls ont ainsi des défis €énormes a relever quant a ’organisation du
transport urbain professionnel. Les décideurs ont des informations incomplétes ne
donnant pas une image claire du niveau de fourniture des services pour prendre des
décisions. Les auteurs relévent notamment le cas du transport urbain au Nigeria qui est
en grande partie un marché non réglementé et inadéquat, tant sur le plan qualitatif que
quantitatif. En fait, le Nigeria reste le seul pays au monde ou les villes densément
peuplées comptant plus de 6 millions de personnes ne disposent pas d’un systeme de
transport urbain basé sur une combinaison d’autobus conventionnels et de trains.

Onatere, Nwagboso et Georgakis ont recommandé 85 indicateurs de performance clés
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pour la mesure du rendement des services afin de surveiller et d’évaluer les
performances des transports urbains au Nigeria et, éventuellement, guider le

développement et la modernisation du systéme de transport urbain de ce pays.

Godard (1985) présente pour sa part 1’état de I’art du transport en commun dans quatre
villes africaines : Kinshasa, Brazzaville, Abidjan et Bamako. 1l y a dans ces villes la
coexistence entre le transport public et le transport privé sous de multiples formes de
cohabitation dans le temps et dans I’espace : une fagon pour ces Etats de s’assumer en
attendant de meilleures solutions. Selon 'auteur, le modele européen caractérisé par une
organisation complexe de gestion du personnel, d’exploitation et d’entretien, a échoué,
car buté par le niveau de formation tres faible du personnel africain et de sa logique de

I’immédiat.

Luboya et al. (2018) expliquent quant a eux les difficultés du transport en commun qui
se posent en République démocratique du Congo (RDC). II semble notamment que la
demande exceéde de trés loin I'offre. lls ont relevé que depuis trois décennies, les
entreprises de transport en commun naissent en RDC, mais la plupart d’entre elles
n’arrivent pas a savourer et a féter leurs cinq premicres années d’anniversaire et font
faillite. Berger et Systra (2017) ont renchéri en précisant les principales difficultés du
transport en commun en RDC : une capacité¢ de desserte tres limitée a la suite d’une
offre d’infrastructure urbaine insuffisante a restructurer, a entretenir et a développer, une
adéquation basse de ’offre avec la demande du fait de services souvent peu fiables, peu
confortables et colteux, une demande de déplacements pénalisée a cause du tarif, du
temps de parcours ou de I’accés a I’offre, une organisation spatiale coliteuse en
déplacements du fait du déphasage entre |'offre de transport et le développement

urbain qui étire les temps de parcours et augmente la congestion, et finalement une
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absence de vision globale et d’intégration opérationnelle des fonctions relatives aux
investissements dans la voirie, I’entretien routier, la gestion de la circulation, la gestion

des transports publics et leur exploitation.

3.4 L’organisation du transport en commun en Afrique et son approche de

mesure de la performance

D’apres Godard (2002), les déplacements des personnes en milieu urbain en Afrique
présentent des caractéristiques difficiles a appréhender avec les référentiels d’analyse
des pays développés, car au-dela du caractére complexe propre a tout systeme de
mobilités d’individus, les grandes métropoles africaines présentent des logiques de
fonctionnement qui leur sont propres. Audard et al. (2012) précisent que le
fonctionnement du transport en commun en Afrique, qualifi€ principalement d’artisanal,
résulte d’une auto-organisation définie comme la formation d’une structure complexe et
multiscalaire par des réactions individuelles non concertées face a un probleme. Le
transport artisanal, qualifié aussi d’informel dans la plupart des villes du monde en
développement tel qu’en Afrique, est constitué¢ selon Godard (2008) d’opérateurs a
petite €chelle exploitant des taxis collectifs ou des minibus. Le transport artisanal pour
ces pays, poursuit |’auteur, est aussi le lieu de contradictions majeures qui rendent
difficile la définition des principes simples a son égard, telles que la fiabilit¢ pour
’usager, le cout collectif, la nuisance, le secteur pourvoyeur d’emploi, etc. Un travail de
veille reste a faire, conclut I’auteur, étant donné que le transport artisanal releve d’une

question récurrente, souvent délaissée dans les milieux décisionnels dominants.

Dans la foulée, Christie et al. (2013) ont mené une étude dans quatre pays africains, soit
le Mali, la Tanzanie, le Kenya et la Zambie. Ils se sont plus particulierement interrogés a

savoir s’il existe ou non un consensus sur ce qu’est, dans la pratique, une bonne
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organisation ou une gouvernance dans le secteur des transports en commun, comment
celle-ci peut étre mesurée et quelles sont les actions prioritaires & mener pour que son
amélioration puisse créer un réel impact et contribuer au développement national.
L’objectif de I’étude était d’identifier les indicateurs qui ont le potentiel d’évaluer la
gouvernance de fagon crédible dans le secteur du transport, ce potentiel ne concernant
pas seulement leur rapport aux questions clés qui affectent le secteur, mais également
aux capacités des institutions locales a les maitriser en exercant un suivi des résultats et
en prenant les mesures nécessaires. La sélection de ces indicateurs s’est faite a partir
d’une longue liste d’indicateurs potentiels analysés sur la base d’un ensemble de criteres
selon les dimensions liées aux divers aspects de la gouvernance ou de 1’organisation.
Ces auteurs ont conclu I’étude en soulignant les éléments suivants : le besoin d’une
bonne gouvernance ou d’une bonne organisation, demeure actuel, les indicateurs de
mesure proposés reposent essentiellement sur des données provenant des autorités
publiques (ministeres, directions et organismes) et I’engagement des acteurs internes et
externes ne pourra continuer dans les actions correctives que si les hauts responsables en
charge du transport se les approprient et sont déterminés a s’en servir. La Catastrophe de
Joola au Sénégal ayant fait plus de 2 000 morts montre par ailleurs que les organisations
de transport ont encore du chemin a faire quant a I’engagement des acteurs internes,
selon Lombard (2003). En effet, les organisations de transport sont sans organes forts de
contrdle et d'encadrement, laissant libre cours aux pratiques illégales et non conformes a
la réeglementation. L’environnement des activités échappe ainsi a I'emprise de l'autorité
publique et la précarité de vie de la majorité de la population et de certaines autorités
publiques ravive I'instinct de survie, en plus de contribuer a développer le systéme de la

débrouille. Le service rendu ne rime alors pas avec la qualité.
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3.5 Le transport en commun et ses facteurs de performance

Pour évaluer la performance d’une activité quelconque, il est nécessaire d’effectuer des
mesures au niveau de toutes ses dimensions et de s’appuyer sur des facteurs
déterminants pour I’améliorer (Zineb, 2017). Plusieurs auteurs évoquent les facteurs de
la performance du transport en commun dans des contextes différents. Rodier et Issac
(2016) ont recens¢ les mesures de performance des transports en commun les plus
utilisés afin de développer des mesures a I’échelle de la Californie. Ils ont recensé 231
mesures du rendement utilis€ées par un total de 26 agences locales de transport en
commun, chacune des agences s’appuyant sur I’un ou l"autre des 7 facteurs d’impact
suivants pour définir les mesures : la disponibilité¢ du service, le service rendu, la
sécurité¢ et la sureté, I'impact dans la communauté, la maintenance, la performance
financiére et la gestion administrative. Eboli et Mazzulla (2012) se sont intéressés a la
mesure de la performance des transports en commun pour assurer une augmentation
continue de la qualité des services fournis et de la répartition des ressources entre les
agences de transport en commun concurrentes. [ls ont quant eux propos¢ des mesures
objectives qui évaluent I’impact des 9 facteurs suivants : la disponibilité du service, la
fiabilité du service, le confort, la propreté, la sécurité, le tarif, I’information, le soin des
clients et I’impact environnemental. Les mesures objectives, représentées par des
mesures de performance désagrégées exprimées sous forme de valeurs numériques,
peuvent étre comparées a des normes fixes ou a des performances passées. Shah et al.
(2013) présentent pour leur part des systémes de transport urbain de 63 villes regroupées
par taille de population et dont leurs performances sont impactées par 4 facteurs: la
disponibilité et ’accessibilité, la mobilité, I’efficacité opérationnelle, la conservation de

’environnement et des ressources et la sécurité. Zerrillo et al. (1980) présentent une
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étude du Département des transports de I’Etat de New York qui se questionne sur des
mesures de performance du transport en commun a appliquer a ’ensemble des
organisations de transport de I’Etat. L’étude examine (a) les facteurs qui affectent les 15
mesures du rendement du transport en commun utilisé, (b) les relations entre les
mesures, (c) la capacité des mesures a décrire les changements dans les performances
des opérateurs et (d) la faisabilité d’utiliser des mesures multimodales. Les trois facteurs
identifiés par les auteurs qui affectent les mesures de performance sont I’efficience des
ressources, |’efficacité des ressources et 1’économie. Tanaboriboon et al. (1993)
décrivent pour leur part une technique d’analyse de la mesure de performance comme
outil de diagnostic pour identifier I’inefficacité et I’inefficience opérationnelles dans 14
itinéraires de bus de I’ Autorité de transport de masse de Bangkok. Vingt indicateurs de
performance ont €té sélectionnés pour représenter I’efficience des ressources, ’efficacité
des ressources et l’efficacité des services, qui sont en fait les trois facteurs de la
performance du systéme de transport en commun selon ces auteurs. Carter et Lomax
(1992) ont mis au point une méthodologie pour évaluer le rendement des exploitants de
services de transport en commun dans les milieux ruraux. [ls ont quant a eux retenu 7
facteurs essentiels de la performance de ces systémes de transport, les réalités de la zone
rurale et celle de la zone urbaine étant considérées comme différentes. Ces facteurs sont
la rentabilité, I’efficacité technique, 1’utilisation des services, [’utilisation des véhicules,
I’accessibilité, la qualité du service et la productivité du travail. Enfin, Diana et Daraio
(2010) proposent un cadre d’évaluation pour répondre aux spécificités du transport
public en tant que domaine d’intervention des pouvoirs publics, qui le différencie des
autres secteurs subventionnés comme la santé ou I’éducation. Cette étude a €té mence
aux Etats-Unis, a partir de la législation fédérale qui avait mis en place un systeme de

rapports pour toutes les agences de transport devant recevoir un financement. L’étude
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rapporte alors I’effort global d’évaluation des systémes de transport existants dans tout
le pays et propose un ensemble préliminaire de nouveaux indicateurs d’efficacité des
transports pour ¢valuer correctement la contribution a I’amélioration d’un systeme de
transport sur trois des facteurs qui sont généralement au cceur de toute action politique, a

savoir I’amélioration de I’accessibilité et les impacts environnementaux.

La présente revue de la littérature vient de détailler un certain nombre d’informations
pertinentes sur les concepts clés de cette recherche, a savoir la performance, les facteurs
de la performance, I’approche de mesure de la performance et le transport en commun
en Afrique. Ces informations constituent la fondation pour le développement du cadre de

choix d’indicateurs de performance qui est abordé dans le chapitre suivant.
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CHAPITRE 4 - DEVELOPPEMENT D’UN CADRE DE CHOIX D’INDICATEURS
DE PERFORMANCE DE TRANSPORT EN COMMUN DANS UNE METROPOLE
AFRICAINE

Le cadre de choix d’indicateurs proposé dans cette étude est une application de
I’approche ECOGRAI dans le secteur du transport en commun. La ville de Kinshasa, en
République démocratique du Congo (RDC), a été retenue comme la métropole africaine
de I’étude, étant donné la taille de sa population et I’ampleur de la problématique du
transport en commun en ses lieux. Pour rappel, I’approche ECOGRALI est une technique
de conception d’indicateurs de performance s’appuyant sur le triplet objectif-variable de
décision-indicateur de performance, établi dans une entité donnée d’une organisation de
telle maniere que la cohérence entre les trois éléments est garantie et le pilotage de la
performance est possible. Il sera présenté dans ce chapitre d’abord le contexte spécifique
du transport en commun dans cette ville. Ensuite, le cadre de choix d’indicateurs de
performance du transport en commun résultant de [’application de [’approche

ECOGRAI sera expliqué.

4.1 Contexte de la ville de Kinshasa en RDC

D’apres Pourtier (2018), 1a ville de Kinshasa devrait atteindre 10 millions d’habitants en
2023. Apres avoir atteint 5,8 % en 2018, la croissance économique de la RDC a ralenti a
4.4 % en 2019, du fait de la baisse de la valeur sur les marchés des cours des matiéres
premiéres, notamment du cobalt et du cuivre, qui représentent plus de 80 % des
exportations de la RDC (Banque-Mondiale, 2020). Selon le rapport du Ministére des

Infrastructures et Travaux publics (Ministére Infrastrutures RDC, 2019), le réseau
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routier de la ville de Kinshasa est constitué de 69,67 km de routes primaires (soit 2,1 %
du total), de 337,56 km de routes secondaires (soit 10,0 %), de 277,77 km de routes
tertiaires (soit 8,2 %) et de 2 685 km de routes locales (79,7 %). D’apres ce rapport, ce
réseau est fortement détérioré avec beaucoup de nids-de-poule et une surface pelée en

raison d’un entretien routier insuffisant, tel que le montrent les photos de la figure 4.1.

Figure 4.1 : Photos du réseau routier de Kinshasa

Sources : Ministére Infrastrutures RDC (2019) et Entreprise-TRANSCO (2017)

Selon le méme rapport, il y a deux compagnies publiques qui exploitent les autobus dans

la ville de Kinshasa : TRANSCO et New TransKin. Sont comptés aussi comme
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exploitants ’APEVCO (Association des propriétaires de vehicules pour le transport en
commun), PPACCO (I’Association des chauffeurs du Congo) et [’ANIPTMC
(I’ Association nationale des initiateurs et propriétaires de taxis-motos du Congo). Seul le
mode routier est utilisé pour le transport public. TRANSCO exploite les grands autobus.
Les minibus de 29 places sont principalement exploités par New Transkin et des
particuliers. Le taxi-bus d’environ 14 places exploité par les entreprises Hiace, Combi et
« Esprit de mort », et les mototaxis sont exploités par des particuliers. Selon la télévision
nationale RTNC-MMTYV (2021), le gouvernement de la RDC a mobilisé un budget
important pour la mise en ceuvre d’une stratégie jusqu’en 2030 avec I’acquisition de 440
autobus neufs, afin de répondre aux besoins de transport des populations urbaines de la
ville de Kinshasa et de favoriser les conditions de déplacement. Cette action du
gouvernement fait suite aux diagnostics posés par Berger et Systra (2017), qui ont
énumére les défis suivants a relever : une offre de transport en commun sous optimale a
structurer et a renforcer, une demande de déplacement pénalisée et a satisfaire au mieux
de ses besoins, une organisation spatiale colteuse en déplacement a restructurer par une
offre de transport en phase avec le développement urbain et des dysfonctionnements de
gouvernance appelant a une gestion plus locale et plus intégrée des transports. Selon les
mémes auteurs, les objectifs que s’est fixé le gouvernement pour relever les défis

sont les suivants :

e hiérarchiser, restructurer et compléter la trame viaire urbaine pour fiabiliser les

fonctionnalités de circulation et appuyer le développement urbain ;

o renforcer les capacités d’entretien de la voirie urbaine de maniére a lui permettre

d’assurer ses fonctionnalités ;
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e renforcer les capacités de gestion des flux de circulation de maniere a fluidifier les

trafics, limiter la congestion et optimiser I’usage du réseau ;

e structurer I’offre artisanale de transports collectifs urbains a travers des dispositifs

d’appui aux chauffeurs et propriétaires ;

e renforcer ou créer une offre de transports collectifs urbains capacitaires adaptés aux

besoins et contextes locaux ;

e organiser des pOles d’échanges facilitant I’intermodalité et bien insérés dans leur

environnement urbain ;

e mettre en place des instruments de planification des déplacements urbains et des

outils et dispositifs d’appui a la mise en ceuvre des projets et ;

e organiser les acteurs de maniére a leur permettre de mettre en ceuvre efficacement la

politique de mobilité urbaine.

La situation politique en RDC, selon un rapport de la Banque-Mondiale (2020), est celle
d’un pays qui se remet encore d’une série de conflits qui ont eclaté€ dans les années 1990.
Apres plusieurs reports des élections présidentielles, le président actuel a remporté le
scrutin de décembre 2018, succédant a I’ancien président qui dirigeait le pays depuis 18
ans et dont le regroupement politique garde encore le controle de la majorité¢ des
institutions. D’aucuns doutent des lors de la capacité du nouveau président a créer le
changement attendu pour améliorer le climat d’affaires, lutter contre la corruption et
jeter les bases a des conditions-cadres plus propices aux €changes commerciaux et a
I’investissement étranger (Confédération-Suisse-DFAE, 2019). Tous ces objectifs sont a

déployer dans les organisations du transport en commun, en vue de leur concrétisation. 1l
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en ressort donc la nécessité pour ces organisations d’un cadre qui guide sur les actions a
mener au quotidien, concourant a [’atteinte des objectifs du gouvernement pour le

transport en commun.

4.2 Cadre de choix d’indicateurs de performance du transport en commun

La nécessité de s’assurer au quotidien que toutes les actions menées concourent a
I’atteinte des objectifs assignés aux organisations du transport en commun impose de
disposer de repéres qui balisent les choix & prendre. C’est la raison d’étre du cadre de
choix d’indicateurs de performance propos¢ dans cette étude. Il est constitué de trois
éléments essentiels établis selon I’approche ECOGRALI : les objectifs du transport en
commun, les variables de décision et les indicateurs de performance. Dans le cas de ce
mémoire, il ne sera traité qu’une seule entité nommée « Direction générale » du modele
de I’organisation a I’étude, car le raisonnement reste le méme pour toutes les autres
entités ou centres de décision d’une organisation. Dans cette section, le modele de
I’organisation sera rappelé et suivi de I’identification des autres éléments essentiels de
’approche ECOGRALI appliquée au secteur du transport en commun, a savoir les
objectifs du transport en commun, les variables de décision et les indicateurs de

performance.

4.2.1 Le modeéle d’organisation

Le modele d’organisation, de structure fonctionnelle, est celui qui est adopté dans cette
étude, car c’est le modele de la majorité des entreprises de transport en commun en
général. La figure 4.2 présente la structure fonctionnelle du modéle. L’axe vertical est
celui de la dimension des niveaux hiérarchiques : il part du niveau opérationnel pour se
rendre au niveau stratégique, en passant par le niveau tactique. L axe horizontal est celui

de la dimension des perspectives qui sont les différentes fonctions de 1’organisation.
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L’axe perpendiculaire aux deux premiers est celui du cycle de vie des activités. Au
sommet de 1’axe hiérarchique, on retrouve les organes tels que la direction générale, le
consell d’administration et I’autorité politique, représentée par le ministere de tutelle.
Chaque case du maillage, correspondant a un niveau hiérarchique et a une fonction
donnée, représente un centre de décision duquel des informations et des décisions sont

prises et échangées.

A
Dimensions de niveaux hiérarchiques

Centre d¢
décision

Ministére de tutelle

Centre dc . . 3
décision Congell d'admmnistration

Centre de

s irection générale
décision

1

Centre de
décision

B

|

{ i Dimensions de fonctions

=" Dimensions de cycles de vie

Figure 4.2 : Mod¢le d’organisation inspiré¢ de Doumeingts (2001)
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4.2.2 Les objectifs du transport en commun

Généralement, selon I’Institut I[GD et Association-AMF (2008), les objectifs poursuivis

par les organisations de transport en commun sont les suivants :

o faciliter I’accés physique ;

e faciliter 'acces temporel ;

e faciliter ’intermodalité de transport ;

e réduire les impacts du transport individuel par [’attractivité des transports
publics ;

e faciliter I'acces aux personnes a mobilité réduite et en situation précaire ;

e participer a la qualité environnementale ;

e renforcer la slreté du réseau et la sécurité des passagers ;

e garantir un bon rapport qualité/colt ;

e assurer la durabilité du financement ;

e assurer la pérennité du patrimoine de transport.

Ces objectifs sont ceux de nombreuses entreprises de transport en commun et sont ceux

a quoi tendent toutes les variables d’actions de I’entreprise.

4.2.3 Les variables de décision ou variables d’action

Les variables de décision ou variables d’action sont des leviers d’action sur lesquelles
les décideurs agissent pour piloter I’atteinte des objectifs définis. Par exemple, si
’objectif est de répondre au besoin de déplacement en masse dans une métropole
donnée, la variable de décision associée peut étre le choix du moyen de transport par
autobus ou par train. Le choix de l'autobus ou du train détermine la masse de

déplacement assurée et permet de constater la tendance vers I’objectif fixé. Ainsi,
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puisqu’il s’agit globalement de 1’atteinte de la performance du transport en commun, les
variables de décision doivent efficacement exploiter les facteurs déterminant la
performance du transport en commun: accessibilité, sécurité et sureté, qualité, efficacité
technique, efficacité financiere et efficacité administrative (Rodier et Issac (2016), Eboli
et Mazzulla (2012), Shah et al. (2013), (Diana et Daraio, 2010)). En identifiant les
variables de décision en relation avec les facteurs susmentionnés, on s’assure qu’elles
exerceront une influence sur la performance du transport en commun. Pour cela, la
réponse a la question « quelle est ’action dont les différents niveaux de réalisation
influenceront la tendance des résultats vers I’objectif ? » est la variable d’action associce
a Uobjectif. Ainsi, pour un besoin d’illustration, on présente dans le tableau 4.1 des
exemples de variables de décision associées respectivement aux dix objectifs du centre
de décision « Direction générale » du modele de I'organisation a I’étude. Les variables
de décision sont multiples et variées pour un méme objectif et sont de la responsabilité

des décideurs, selon la marge de manceuvre et les budgets dont ils disposent.



Tableau 4.1 : Exemples de variables de décision associ€es aux objectifs du centre de décision « Direction générale »

Les objectifs du transport en commun

1 2 3 4 5
Faciliter I’acces Faciliter I’acces Faciliter Faciliter I’acces aux | Réduire les impacts du
physique temporel I”intermodalité de personnes a mobilité | transport individuel par
transports réduite et en I"attractivité des

situation précaire

transports publics

Les facteurs de performance du transport en commun

Accessibilité

Confort / Qualité /
Fiabilité

Exemples des variables de décision

Ouverture /fermeture
des lignes de service
de transport

Choix du moyen de
transport

Confection
d’horaire de
service aux clients

Conception des lignes

Politique en faveur
des personnes a
mobilité réduite et
en situation précaire

Formation des employés

55
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Tableau 4.1 (Suite et fin) : Exemples de variables de décision associées aux objectifs du centre de décision « Direction

générale »

Les objectifs du transport en commun

6

7

8

9

10

Participer a la qualité
environnementale

Renforcer la shreté du
réseau et la sécurité
des passagers

Garantir un bon rapport
qualité/colt

Assurer la durabilité
du financement

Assurer la pérennité du
patrimoine de transport

Les facteurs de performance du transport en commun

Confort / Qualité /
Fiabilité

Sécurité et sureté

Efficacité technique

Efficacité financiére

Efficacité administrative

Exemples des variables de décision

Choix des €équipements
et de consommables

Formation des
employés

Approvisionnement en
intrants (pieces de
rechange)

Ordonnancement des
opérations Inspection
contréle qualité

Controdle de gestion

Sensibilisation des
autorités budgétaires

Formation des employés
Confection d’horaire

Conception des méthodes
de travail

Aftectation des employés
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4.2.4 Les indicateurs de performance

[l s’agit ici des indicateurs de performance qui donnent des mesures évaluant I’efficacité

des variables de décision dans ’atteinte des objectifs. Les variables de décision €tant en

relation avec les facteurs de la performance du transport en commun, les indicateurs de

performance retenus sont donc aussi ceux des familles d’indicateurs mesurant les effets

de ces facteurs. Selon les auteurs Rodier et Issac (2016), Eboli et Mazzulla (2012), Shah

et al. (2013) et Diana et Daraio (2010), les familles d’indicateurs associées aux facteurs

de la performance du transport en commun sont les suivantes.

Pour la famille du facteur de performance « Accessibilité », les mesures comprennent :

indicateurs mesurant ’accessibilité physique des territoires par les citoyens avec
les transports publics. Ils donnent la mesure des déplacements assurés dans un
espace donné. Ces indicateurs sont notamment le nombre des personnes
transportés par jour, le nombre des kilométres parcourus par jour, etc. ;
indicateurs mesurant 1’accessibilit¢ temporelle aux transports publics. Ces
indicateurs donnent la mesure du temps d’acces aux transports publics. Ce sont
notamment 1’amplitude (le nombre d’heures de service d’au moins 10 % du parc
utile), le taux de services fonctionnant le dimanche, etc. ;

indicateurs mesurant 1’intermodalité (la continuité des modes de transport). Ces
indicateurs donnent la mesure du nombre de déplacements assurés par plus d’un
mode de transport. Un de ces indicateurs est notamment la part des déplacements
intermodaux (le nombre des déplacements assuré€s avec des titres intermodaux) ;
indicateurs mesurant |’accessibilité a tous aux transports publics. Ces indicateurs
donnent la mesure des facilités d’accés aux transports publics des personnes a

mobilité réduite ou en situation précaire. Ces indicateurs sont notamment la part
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de points d’arréts accessibles adaptés aux personnes a mobilité réduite,
I’existence des facilités ou d’une tarification en faveur des personnes en situation

de précarité, etc.
Pour le facteur de performance « Confort-Qualité-Fiabilité », les mesures impliquent :

e indicateurs mesurant |’attractivité des transports publics. Ces indicateurs sont
notamment le nombre autoris€ de passagers a bord, le nombre de véhicules de
transport avec un systeme de conditionnement d’air, etc. ;

e indicateurs mesurant la qualité environnementale par un fonctionnement propre.
Ces indicateurs sont notamment la part des voyages « propres » (part des

voyages assurés par des véhicules écologiques), la quantité de CO; émise, etc.
Pour le facteur « sécurité et sureté », on a alors :

e indicateurs mesurant la slreté du réseau et la sécurité des passagers. Ces
indicateurs sont notamment le nombre de réclamations au motif des incidents, le

nombre d’accidents par kilometre parcouru, etc.
Pour le facteur « efficacité technique », les mesures reposent sur :

e indicateurs mesurant la performance technique des activités. Ces indicateurs
sont notamment le stock disponible des pi¢ces de rechange pour dépanner un
certain nombre des véhicules, les séquences des entretiens de maintenance par
modele de véhicules, le nombre de véhicules qui tombent en panne pendant les

heures de service, etc.

Pour le facteur « efficacité financiere », il faut considérer :
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e indicateurs mesurant la performance financiere des activités. Ces indicateurs
sont notamment le colit de revient du transport en commun par passager, le taux

de couverture des dépenses d’exploitation par les revenus des véhicules etc.
Enfin pour le facteur « efficacité administrative », il y a:

e indicateurs mesurant la performance administrative des activités. Ces indicateurs
sont notamment le taux de retard et d’absentéisme des employés, le total des
heures régulicres et supplémentaires par mois, le colt des heures
supplémentaires dues aux absences du personnel ou a la suite des travaux en

retard, etc.

Les indicateurs de chacune de ces familles sont donnés dans le tableau 4.2, qui présente
un extrait du cadre de choix d’indicateurs de performance du transport en commun pour
le centre de décision « Direction générale » du modele de I'organisation a I’étude,
détaillé en Annexe 1. Ce cadre reprend les objectifs et les variables de décision associés
a chaque famille d’indicateurs. C’est dans ces familles que peuvent €tre choisis les

indicateurs qui rendent compte au mieux des effets de décisions sur les leviers d’action.

La démarche présentée ici est celle a adopter pour tous les centres de décision de
I’organisation, dans le but de déterminer les objectifs déployés, les leviers d’action et les
indicateurs de mesure. On remarque que, pour n’importe laquelle des mesures effectuées
a un niveau inférieur, il existe un lien avec au moins un objectif stratégique au plus haut
niveau de I’organisation. C’est ce qui permet d’assurer le pilotage et la convergence de
toutes les actions menées a quelque niveau que ce soit, pour 'atteinte des objectifs

stratégiques de I’organisation.
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Les indicateurs proposés sont repris en détail en Annexe I suivant un format de cadre de
choix d’indicateurs. Ce cadre constitue une base de référence théorique pertinente du fait
que tous les indicateurs proposés sont issus et utilisés couramment dans plusieurs
organisations du transport en commun dans le monde, alors qu’ils ont fait [’objet d’une
réflexion approfondie par des chercheurs scientifiques quant a leur pertinence et
adéquation avec les facteurs de performance du transport en commun. Ces indicateurs
peuvent donc étre utilisés par une organisation du milieu pour se situer et éventuellement

pour s’ajuster.

Le prochain chapitre présente une analyse comparative entre les indicateurs théoriques
sus évoqués et ceux des entreprises de transport en commun en Afrique et dans un pays

développé.
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Tableau 4.2 : Extrait du cadre de choix d’indicateurs de performance du transport en commun pour le centre de décision
« Direction générale » détaillé en Annexe 1

Les objectifs du transport en commun

1 2 3 4 5
Faciliter I’acces Faciliter I’acces temporel | Faciliter Faciliter I’acces aux Réduire les impacts du
physique I’intermodalité de | personnes a mobilité réduite | transport individuel par
transports et en situation précaire "attractivité des

transports publics

Les facteurs de performance du transport en commun

Accessibilité

Confort / Qualité /
Fiabilité

Les variables de décision

Ouverture /fermeture

des lignes de service
de transport

Choix du moyen de
transport

Confection d’horaire de
service aux clients

Conception des
lignes

Politique en faveur des
personnes a mobilité réduite
et en situation précaire

Formation des employés

Familles des indicateurs

Famille 1

Famille 2

Famille 3

Famille 4

Famille 5

Nbre de kilométres

parcourus par Nbre
d’habitants du PTU

Amplitude : Mesure le
nombre d’heures de
service d’au moins 10 %
du parc utile

Nbre de
déplacements avec
titres intermodaux
par déplacement

Part de points d’arréts
accessibles aux personnes a
mobilité réduite

Taux de kilométres non
réalisés en raison de tout
motif

Nombre de
déplacements par
Nombre d’habitants
du PTU

Taux de services
fonctionnant le samedi

Existence d’un service
spécialisé pour les
personnes a mobilité réduite

Nombre de réclamations
par millier de voyages
traitées

Kilomeétres
commerciaux par
longueur des lignes

Taux de services
fonctionnant le dimanche

Existence d’une tarification
en faveur des personnes en
situation de précarité

Existence d’une
démarche qualité
contractualisée
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Tableau 4.2 (Suite et fin) : Extrait du cadre de choix d’indicateurs de performance du transport en commun pour le centre de
décision « Direction générale » détaillé en Annexe 1

Les objectifs du transport en commun

6

7

8

9

10

Participer a la
qualité
environnementale

Renforcer la sareté du
réseau et la sécurité des
passagers

Garantir un bon rapport
qualité/colit

Assurer la durabilité
du financement

Assurer la pérennité du
patrimoine de transport

Les facteurs de performance du transport en commun

Confort / Qualité /
Fiabilité

Sécurité et sureté

Efficacité technique

Efficacité financiere

Efficacité administrative

Les variables de décision

Choix des
équipements et de
consommables

Formation des employés

Approvisionnement en
intrants (pi¢ces de rechange)
Ordonnancement des
opérations

Inspection contrdle qualité

Contréle de gestion

Sensibilisation des
autorités budgétaires

Formation des employés

Confection d’horaire
Conception des méthodes de
travail

Affectation des employés

Familles des indicateurs

Famille 6

Famille 7

Famille 8

Famille 9

Famille 10

Part des voyages «
propres »

Nombre de réclamations
au motif des incidents
par millier de voyages
traitées

Age moyen du parc de
matériel: moyenne des ages
en mois divisé par le nombre
de véhicules

Dépense
d’exploitation par
déplacement

Nombre de passagers par
heures de service

Nombre de jours d’arrét
de travail du personnel
en raison d’incidents par
millier de jours
travaillés

Taux de couverture
des dépenses
d’exploitation par les
recettes commerciales

Dépense
d’investissement par
habitant
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CHAPITRE 5 — ANALYSE COMPARATIVE DES INDICATEURS DE
PERFORMANCE

A la suite de la construction du modéle théorique propos¢ au chapitre précédent, il est
désormais possible de comparer ce modele avec les systémes d’indicateurs
d’organisations de transport réelles opérant dans différents contextes pour en faire
ressortir les meilleures pratiques en matiere de gestion de la performance. Ce chapitre
dresse d’abord un apergu des contextes de deux organisations de transport, a savoir la
société publique STM (Société de Transport de Montréal) a Montréal, au Canada, et la
société publique TRANSCO (Transport au Congo) a Kinshasa, en RDC. Ensuite, une
analyse comparative du syst¢éme de mesure de la performance de ces deux organisations

vis-a-vis du cadre théorique développé est réalisée et des conclusions tirées.

5.1 Contexte de la STM

La Société¢ de Transport de Montréal (STM) est un organisme public de transport en
commun créé en 2002 en remplacement de la Société de Transport de la Communauté
Urbaine de Montréal (STCUM) fondée en 1861. En 2017, la STM comptait 9 754
employés, | 837 autobus répartis sur 221 lignes sur I’ile de Montréal et 34 trains sur 4
lignes de métro, pour un budget annuel est de 1,4 milliard CANS. Au total, ce sont
approximativement 80 % des déplacements, soit 429,5 millions de déplacements en 2017
dont 181,1 millions par autobus, en transport collectif dans la région de Montréal, qui
sont assurés par la STM (Entreprise-STM, 2018). Elle est la troisi¢éme société de transport
collectif en importance en Amérique du Nord en termes de capacité¢ de déplacements
assurés, derricre New York et Toronto. La communauté métropolitaine de Montréal
compte environ 4 millions habitants selon Wikipedia (2021) et la région de Montréal
s’étend sur une superficie de 625 km? . L’expertise de la STM a titre d’exploitant a été
reconnue en 2010 comme la meilleure société de transport en Amérique du Nord par
I"American Public Transportation Association (APTA). Avec les investissements massifs

en infrastructures de transport du gouvernement, la création de 1’ Autorité régionale de
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transport métropolitain (ARTM) et le plan stratégique 2025 de la STM, I’entreprise en est
venue a signer un contrat de performance avec I’ARTM et est désormais évaluée et
rémunérée sur la livraison et la qualité de son service. La STM a donc choisi de se
concentrer sur des €léments dont elle controle les leviers, ce qui se veut une conséquence
directe de la modification de la loi sur I’organisation et la gouvernance du transport
collectif dans la région métropolitaine de Montréal qui parle actuellement de plan
stratégique organisationnel pour les sociétés de transport plutot que de plan stratégique de
développement pour considérer la nécessité¢ de planifier en fonction de variables de
décisions qui sont contrdlées (Entreprise-STM, 2017). Ayant pris acte de |I’'importance
des transports collectifs sur ’environnement, sur I’économie et sur la société, I’ensemble
des acteurs gouvernementaux et municipaux se sont engagés a investir massivement dans
les transports collectifs, et ce, tant dans le maintien des actifs que dans les projets de

développement (Entreprise-STM, 2017).

5.2 Contexte de TRANSCO

La société publique Transport au Congo, TRANSCO, a été créée en 2013. Elle succede a
six sociétés de transport en commun (OTCZ, STK, SOTRAZ, TRANZAM, STUC et
CITY TRAIN) depuis 1960 (Luboya et al., 2018). Selon le rapport annuel de I’entreprise
en 2017, TRANSCO comptait alors un total de 2 611 employés, 415 autobus répartis sur
29 lignes sur la ville de Kinshasa, pour un budget annuel de 25 millions $US. Ce sont
pres de 150 000 déplacements qui sont dénombrés par jour pour une demande estimée a
1,6 million (International, 2017), alors qu’environ 2,6 % de ces déplacements, soit 58,1
millions en 2017, étaient assurés par TRANSCO dans la ville de Kinshasa. C’est
d’ailleurs I’organisation qui compte le plus grand nombre d’autobus dans la sous-région
centrale de I’Afrique. La ville de Kinshasa comptait approximativement 10 000 000
habitants en 2019 (Pourtier 2018) sur une superficie de 9 965 km* (International, 2017).
La RDC, tout comme I’Afrique subsaharienne en général, est déficitaire dans tous les
secteurs infrastructurels, notamment en termes de routes goudronnées puisque seulement
1,8 % le sont sur son territoire (International, 2017). Ce déficit entrave substantiellement
le contréle de certains leviers d’actions importants du transport en commun, tels que la

conception des lignes de service, la confection des horaires, etc. TRANSCO ne dispose
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pas d’un plan stratégique officiel et il n’existe pas encore d’autorité¢ de régulation des

transports en commun en République démocratique du Congo.

Les caractéristiques de chacune des sociétés sont résumées dans le tableau 5.1 ci-dessous

pour une meilleure vue d’ensemble.

Tableau 5.1 : Résumé des caractéristiques des sociétés STM et TRANSCO

Caractéristiques STM | TRANSCO
Date de création 2002 2013
Superficie de la région urbaine desservie en km? 625 9965
Pourcentage des routes revétues de la région 100 1,8
Nombre des lignes desservies en 2017 221 29
Population desservie 4 000 000| 10 000 000
Nombre d’autobus 1 837 415
Nombre des passagers transportés en 2017 par autobus | 181 100 000| 58 100 000
Existence d’un plan stratégique Oui Non
ﬁ/?ﬁ;;irilpzﬁltg;que du Gouvernement et des Total Particl

5.3 Analyse comparative des indicateurs de performance

A partir du cadre théorique proposé, il devient intéressant d’effectuer une analyse
comparative des indicateurs mis en lumiére a partir de la littérature avec ceux exploités
par TRANSCO et la STM. De cette fagon, la pertinence du cadre peut €tre examinée, en
plus de permettre de cibler des pratiques de gestion de la performance qui semblent avoir

porté fruit.

Une telle analyse a donc été faite, en examinant d’abord I’importance accordée a certains
indicateurs par chacune des organisations, puis en identifiant ensuite 1’existence de
leviers de contrdle qui garantissent le pilotage de la performance des organisations, tel

que recommandé par I’approche ECOGRAL

Le tableau 5.2 présente I’importance relative du nombre d’indicateurs par famille
d’objectifs utilisés par TRANSCO et la STM ainsi que ceux inclus dans le cadre
théorique. Ce tableau présente également I’importance relative du nombre de variables de

décision ou de leviers de contrdle de chacune des entreprises. Le tableau présente les
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différentes familles avec des nuances des couleurs (verte-blanche-rouge), qui indiquent
pour chacune prise individuellement, le niveau d’importance relative accordée a la
famille. La couleur verte représente la plus haute importance, la couleur blanche indique
le niveau moyen, la couleur rouge le niveau le plus faible et les dégradés des couleurs
représentent les niveaux d’importance intermédiaire. On peut y remarquer les éléments
suivants. Les familles 3 et 4 ont le méme niveau d’importance dans les trois groupes
(TRANSCO, STM et Cadre théorique), alors que les familles 2, 3, 4 et 9 ont le méme
niveau d’importance dans les groupes d’indicateurs de TRANSCO et du cadre théorique.
TRANSCO accorde en effet un peu plus d’importance aux indicateurs financiers que la
STM, comme le relevent aussi les chercheurs dans la plupart des organisations de
transport dans le monde. Cette tendance révele le penchant encore fort dans la majorité
des entreprises qui considerent les mesures focalisées sur les colits comme primaires dans
la performance (Johnson et al., 1987). La STM dispose d’indicateurs financiers et non
financiers en équilibre. Selon Davila (2005), cet équilibre peut €tre expliqué par 1’age de
la STM, soit 19 ans d’activités ou 160 ans en considérant la STCUM comme entreprise
meére qui a expérimenté au fil du temps différentes fagons d’exécuter des processus et qui
a conduit a la formalisation de ses systémes d’indicateurs de performance qui en sont
venus & intégrer des indicateurs non financiers. Les couleurs du nombre de leviers et
celles du nombre d’indicateurs, comparées entre elles, montrent pour chaque groupe pris
individuellement les niveaux d’adéquation entre les leviers d’action et les indicateurs de
performance. Notamment ici, pour la société STM, les leviers et les indicateurs des
familles 2, 3, 4 et 7 ont les mémes couleurs et sont donc possiblement en adéquation.
Pour TRANSCO, on peut prétendre a I’adéquation entre les leviers et les indicateurs
seulement dans la famille 3. Aussi, TRANSCO dispose de trés peu de leviers d’action
vis-a-vis des indicateurs choisis, et ceux-ci sont par ailleurs plus nombreux que les
leviers. En effet, si on jette un il a I"objectif portant sur la durabilité du financement,
TRANSCO dispose de 7 indicateurs avec seulement 2 variables de décision retenues. Il
en est de méme pour I’objectif concernant la pérennité du patrimoine de transport ou il y
a 6 indicateurs avec 3 variables de décision. Ceci sous-entend qu’il y a trés probablement
des indicateurs non soutenus par des leviers. Suivant I’approche ECOGRALI, lorsqu’il y a

absence de leviers, il n’est pas possible d’influencer les valeurs des indicateurs de
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performance et donc de piloter la performance vers les valeurs cibles des objectifs. En se
référant au contexte de fonctionnement de TRANSCO, le déficit infrastructurel constitue
I’inhibiteur majeur de beaucoup de leviers d’action. La STM semble pour sa part étre
cohérente dans le sens qu’elle dispose de leviers d’action plus nombreux que les
indicateurs choisis pour toutes les familles d’objectifs. Ceci signifie que la STM dispose
de beaucoup de possibilités pour agir sur les valeurs des indicateurs et donc de piloter

efficacement la performance vers les valeurs cibles du plan stratégique.
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Tableau 5.2 : Nombres d’indicateurs et de leviers par famille des entreprises TRANSCO et STM et nombre d’indicateurs du
cadre théorique développé

Faciiter ~ |Facilter  |Faciliter Faciliter lacces |Réduire les impacts [Participerala  |Renforcer la|Garantir un |Assurer la | Assurer la
l'acces l'acces I'intermodalité |aux Personnes |du transport qualité streté du  |bon rapport |durabilité du|pérennité du
Obijectifs physique  |temporel  |de transports |a Mobilité ndividuel par environnementale |réseau et la |qualité/colt |financement |patrimoine de
Réduite et en | l'attractivité des sécurité des fransport
situation transports publics passagers
précaire
. ” 1t/ Qualité / fort / Qualité /| Sécurité icacité ité
Facteurs Accessibilité|Accessibilité [Accessibilité  |Accessibilité Confo. Qua ¢ Confo. Qua ¢ Securrte, o Eﬁlca'crte Eﬁlca?rte Eﬁic.acue.
Fiabilité Fiabilité sureté technique | financire | administrative
Familles Famille 1 | Famille 2 | Famille 3 Famille 4 Famille 5 Famille 6 Famille 7 | Famille 8 | Famille 9 | Famille 10
Entreprise Nombre d
TRANSCO ||~ Oore €€
leviers
selon son
rappolrtd Nombre 5
AMUEEE drindicateurs
2017
Entreprise Nombre de
STMselon |, . 12
eviers
son rapport
annuelde  [Nombre
2017 d'indicateurs
Total
Selonk  |d'indicateurs
cadre retenus suite a
théorique  |Ianalyse des
développé |écrits dans la

littérature
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Le tableau 5.3 présente un récapitulatif des €léments d’analyse des caractéristiques des
systemes d’indicateurs des sociétés TRANSCO et STM par rapport au cadre théorique
propose.

Tableau 5.3 : Caractéristiques des systemes d’indicateurs des sociétés TRANSCO et
STM par rapport au cadre théorique proposé

Caractéristiques du systéme
1saq y TRANSCO STM
d'indicateurs
Rapport du nombre
d’indicateurs sur le nombre de 2,4 0,3
leviers
Existence d’indicateurs sans
leviers d’action correspondants Oui Non
Equilibre entre les indicateurs
financiers et non financiers Oul Oui
Absence d’indicateurs reliés a
certains objectifs Oui Oui

Ces caractéristiques concernent notamment le rapport du nombre d’indicateurs sur le
nombre de leviers qui doit étre inférieur ou €gal a 1 selon le cadre théorique inspiré de
I’approche ECOGRALI. Chaque indicateur doit étre dirigé par au moins un levier d’action
afin d’assurer véritablement le pilotage de la performance, car le nombre et le choix
d’indicateurs sont dictés par les leviers d’action; plus d’indicateurs que des leviers
d’action complique énormément le suivi des effets. Notamment, pour la famille
d’indicateurs d’accés physique, TRANSCO dispose de 5 indicateurs dépendant d’un seul
levier d’action alors que la STM en dispose de 6 qui dépendent de 12 leviers. La STM
est donc mieux nantie, car elle peut agir sur au moins deux leviers pour controler chacun

de ces indicateurs. Par ailleurs, les indicateurs de performance doivent avoir chacun une
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variable de décision qui I'influence. En effet, ’existence des indicateurs qui n’ont a la
base aucun levier d’action implique que I’aspect de la performance contenu dans ces
indicateurs n’est pas piloté et donc non contr6lé. Notamment pour TRANSCO, I’age
moyen du parc de matériel n’est soutenu par aucun levier. L’aspect de la performance,
tel que la fiabilité contenue dans cet indicateur, n’est pas sous contréle. En ce qui a trait
a 1’équilibre entre les indicateurs financiers et non financiers, cet équilibre garantit la
couverture totale de tous les aspects de la performance dans une organisation, et dans la
mesure ou les valeurs des indicateurs non financiers sont des prévisions de celles des
indicateurs financiers, 1l est donc possible d’anticiper constamment en agissant sur les
leviers d’actions. Un autre élément clé concerne I'existence d’au moins un indicateur
relié a chacun des objectifs du transport en commun. En effet, I’absence d’indicateurs
mesurant |’atteinte de certains objectifs sous-entend qu’un aspect de la performance est
ignoré et celui-ci peut constituer un goulot d’étranglement pour les autres aspects de la
performance. Pour TRANSCO et STM, I’intermodalité¢ des transports n’est pas suivie,
alors qu’elle impacte aussi dans une certaine mesure les valeurs des indicateurs d’acces

physique.

L’ensemble des indicateurs et des leviers d’actions de TRANSCO et de la STM sont

détaillés en annexe 1.

En résumé, les forces du cadre théorique développé dans cette étude sont notamment la
représentativité de la majorité¢ des fonctions des organisations du transport en commun
dans les diftérentes familles des objectifs répertoriées dans le cadre théorique de méme
le regroupement des indicateurs de performance couramment utilisés, associ€s a chacun
des objectifs et des facteurs de performance. Ces deux forces font en sorte que ce cadre
laisse une grande flexibilité¢ aux décideurs selon leur vision pour leur organisation. De ce

fait, ce cadre se révele donc étre général, car il ne se limite pas seulement au contexte
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africain, 1l s’avére suffisamment générique pour aussi guider le choix judicieux

d’indicateurs pour un systeme de transport en commun en dehors de I’ Afrique.

Par ailleurs, ce cadre ne permet pas d’orienter, selon les situations de chaque
organisation, sur I’importance relative de certains objectifs ou leviers d’actions. Il

reviendra plutdt aux décideurs de les apprécier selon leur contexte particulier.
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CHAPITRE 6 — CONCLUSION

Dans les pays africains en développement, la déficience de gouvernance du secteur de
transport en commun couplée a une croissance simultanée de la population active pose
des défis aux décideurs politiques quant a la gestion d’un transport urbain professionnel
et efficient. Le transport en commun dans les villes africaines est devenu
majoritairement constitu¢ de micro-initiatives dites informelles, nées des ruines des
entreprises publiques, non encadrées et non mises en cohérence par I’Etat. Le cas de la
ville de Kinshasa en RDC a notamment relevé que plusieurs initiatives tendant a mettre
en place une organisation professionnelle de transport en commun avec des autobus sont
nées, mais depuis trois décennies, la plupart d’entre elles n’ont pas été¢ en mesure de
demeurer en activité¢. Parmi les causes de ces défaillances, il y a notamment le défaut

d’informations de qualité et le manque d’anticipation.

Cette étude avait comme objectif principal de développer un cadre de choix
d’indicateurs de performance du transport en commun en ciblant comme milieu de
pratique une métropole africaine comme Kinshasa. Pour ce faire, une revue de la
littérature sur les approches de conception d’indicateurs de performance a permis
d’identifier I’approche ECOGRAI comme un bon moyen de mettre en place un systéme
d’indicateurs de performance en s’appuyant sur le triplet « Objectif - Variable de
décision - Indicateur de performance ». La revue de la littérature a ensuite permis
d’identifier les objectifs clés du transport en commun, les facteurs ou les variables de
décision qui influencent I’atteinte des objectifs et enfin, les indicateurs de performance
qui mesurent les effets de ces variables de décision. Un cadre dite théorique, de choix

d’indicateurs de pertormance du transport en commun a alors ét¢ mis au point,
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constituant une base de données d’indicateurs assortis de variables de décision et
d’objectifs fort intéressante pour les gestionnaires des activités du transport en commun,
Le cadre théorique a ensuite €té¢ comparé aux systemes de mesure de la performance du
transport en commun de deux organisations, |’entreprise TRANSCO de la ville de
Kinshasa en RDC, en Afrique, et I’entreprise STM de la région de Montréal, au Canada.
L’analyse comparative a permis de mettre en évidence quelques caractéristiques du
systtme d’indicateurs favorisant la gestion efficace de la performance. Une premiére
caractéristique concerne le rapport entre le nombre d’indicateurs et le nombre de
variables de décision qui devrait €tre inférieur ou égal a 1, afin que chacun des
indicateurs soit dirigé par au moins une variable de décision. En moyenne, ce rapport est
inférieur 1 pour la STM et supérieur a 1 pour TRANSCO; ce qui sous-entend que la
STM est mieux outillée que TRANSCO pour contréler chacun de ces indicateurs et, par
conséquent, pour mieux gérer et piloter sa performance. Un autre élément cl€ concerne
le fait que les indicateurs de performance doivent avoir chacun une variable de décision
qui I’influence. La STM dispose d’au moins deux variables pour chaque indicateur alors
que TRANSCO en manque pour certains indicateurs. Encore une fois, ceci indique que
TRANSCO n’est pas en mesure d’orienter certains aspects de la performance. Aussi, les
indicateurs financiers et non financiers doivent de plus étre en équilibre, pour garantir la
couverture totale de tous les aspects de la performance dans une organisation.
TRANSCO et STM ont des indicateurs relativement €quilibrés. Cect illustre la gestion
de I’ensemble des aspects de la performance et permet de réduire les goulots
d’étranglement occasionnés par les aspects de la performance négligés ou non suivis.
TRANSCO et STM ne suivent pas ’aspect de I’intermodalité des transports alors qu’elle

impacte aussi dans une certaine mesure les valeurs des indicateurs d’acces physique.
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La présente étude a donn€ lieu a un cadre théorique avec une large représentativité des
objectifs des organisations du transport en commun, en regroupant des indicateurs de
performance couramment utilisés. Dans son usage pour la gestion de la performance du
transport en commun en Afrique en particulier, il est recommandé, au regard de chaque
objectif retenu, que les indicateurs de performance aient au moins une variable de
décision qui I'influence tout en étant pertinent c’est-a-dire en lien avec au moins un

objectif.

Il est a noter que le cadre théorique proposé €tant suffisamment large, il permet aussi de
guider le choix d’indicateurs pour un systeme de transport en dehors de 1’ Afrique car le
triplet formé des objectifs, des variables de décision et des indicateurs constituant le
cadre se veut relativement général et peut donc s’appliquer a d’autres systemes de

transport en commun.

Par ailleurs, cette étude n’ayant pas tout couvert, elle offre quelques pistes des recherche
futures, notamment le besoin de rassembler les valeurs normatives de certains
indicateurs de performance a joindre au cadre théorique pour servir de repére, de
répertorier dans plusieurs villes africaines les triplets formés des objectifs, des variables
de décision et des indicateurs des organisations du transport en commun afin de créer un
cadre suffisamment réduit spécifiquement aux réalités africaines, ou encore utiliser une
autre approche similaire @ ECOGRAI pour construire le cadre théorique, telle que
Balanced Scorecard qui est un tableau de bord équilibré bati sur quatre perspectives
interreliées et interdépendantes, a savoirla finance, les clients, les processus

opérationnels et I’apprentissage organisationnel.
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Tableau Annexe 1.1 : Cadre théorique de choix des indicateurs associés aux objectifs et aux variables de

décision

Les objectifs (Voir Tableau Annexe 1.2)

Objectifl | Objectf2 | Objectf3 | Objecif¢ | Objecti’s | Objectit6 | Objectf7 | Objecti8 | Objecif9 | Objecifl0

Les facteurs ou variables de décision(Voir Tableau Annexe L.3)

Factewr | ‘ Facteur 2 ‘ Facteur 3 ‘ Facteur 4 ‘ Facteur 5 ‘ Facteur 6 ‘ Facteur 7 ‘ Facteur 8 ‘ Facteur 9 ‘ Facteur 10
Les indicateurs de performance (Voir Tableau Annexe 1.4)
Famille | Famille 2 Famille 3 Famille 4 Famille 5 Famille 6 Famille 7 Famil 8 Famille 9 Famille 10
(21 ndicatews) | (7 mdicateurs) | {1 ndicatews) | (7 ndicatews) | (16 indicateurs) | (9 ndicateurs) | (16 indicateurs) | (12 ndicatewrs) | (38 indicateurs) |(19 ndicateuwrs)
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Tableau Annexe 1.2 : Les objectifs du transport en commun constituant le cadre théorique

Objectif 1 |Objectif 2 Objectif 3 Objectif 4 Objectif S
Faciliter Faciliter acces |Faciliter Faciliter [acceés Rédurre les impacts du
I’acceés temporel lintermodalité |aux Personnes a [transport individuel
physique de transports Mobilit¢é Réduite |par Pattractivité des
et en situation transports publics
Les précaire
Obje ctifs
Objectif 6 |Objectif 7 Objectif 8 Objectif 9 Objectif 10
Participer a2 |Renforcer la Garantir un bon|Assurer la Assurer la pérennité
la qualité sireté du réseau |rapport durabilité¢ du du patrimoine de
environnem |et la sécurité des |qualité/cofit financement transport
entale passagers

Tableau Annexe 1.3 : Les facteurs ou variables de décision constituant le cadre théorique

Facteur 1 Facteur 2 |Facteur3 |Facteur4 |FacteurS5S
Accessibilité Accessibilité| Accessibilité | Accessibilité C.onf"c?r,t / Qualte /
Fiabilité

Les facteurs de

performance
Facteur 6 Facteur7 [(Facteur8 |Facteur9 |Facteur 10
Confort / Qualité¢ |Sécurité et |Efficacité Efficacité Efficacité
/ Fiabilité sureté technique |financiere |administrative
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Les indicateurs
de performance

Famille | Famille 2 Famille 3 Famille 4 Famille 5
Nbre des kilometres parcourus par | Amplitude : Mesure k nombre d'heures |Nbre des Part de points d’arréts | Taux de kilometres non réalisés en
Nbre d'habrants du PTU. de service d'aumoins 10 % duparc  |déplacement  |accessibles aux raison de tous motifs
utile avec titres Personnes & Mobilté
ntermodaux par |Réduite (PMR)
déplacement

Nombre de déplacements par

Taux de services fonctionnant e samedt

Exsstence d’un service

Nombre de réclamations par miller de

Nombre d'habitants du PTU spécialisé pour kes PMR  |voyage traitées
Kilometres commerciaux par longueur| Taux de services fonctionnant ke Exstence d'une Existenice d’une démarche quafité
des ligres dimance tarification en favewr des  |confractualisée
personnes en situation de
précarité
Nombre de passagers par hewes de |Freguency of public transport Nombre d'amrets Average speed of public transport .

service

service : Fréquence du service de
transport public; Mesure k nombre de
passage des bus & un arret dans un
intervalk de temps donné

Vitesse moyenne du transport public.
Mesure ke temps de parcourt d'un bus
sur ure ligne donnee

Passenger Kilometers per Capacity
Kilometer. Intermodal Service
Effectiveness Indicators : Mesure
ke Nombre de passagers au
kilometres parcourus divié par le
nombre de kilométre desservi

Frequence des bus aux améts : Mesure
ke nombre de passage des bus a un
arret dans un intervalke de temps donné

Distance entre ks arrets

Average speed, Quality of Service .
Vitesse moyenne du transport public.
Mesure le temps de parcourt d'un bus
sur ure ligne donnée.
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Tableau Annexe 1.4 (Suite) : Les indicateurs de performance constituant le cadre théorique

Les indicateurs
de performance

Famille 1

Famille 2

Famille 3

Famille 4

Famille 5

Passenger trips per mile. Service
Utilization/Effectiveness : Mesure ke
nombre des voyages de passagers en
millier.

ke pourcentage des véhicules
partant ou armvant a un arret a
theure

Emplacemennt des arréts

Vehicle-miles between road
calls, Quality of Service :
Mesure ke nombre de véhicules en
miliers impliqué dans kes appels
routiers de secours.

Passenger trips per hour, Service
Utilization/Effectiveness : Mesure le
nombre des voyages de passagers divisé
par le nombre d'heure de service.

Frequency Service
Availability / Transtt vehicles
per hour ac : Mesure le
nombre de passage des bus a
un arret dans un intervalle de
temps donné

Stop Accessibility (how easily
pedestrians/ bicyclists can access a
transit stop from locations in the
stop’s vicinity) : Mesure ke nombre
d'arrets accessbles aux personnes
vulnérables

Vehicle-miles berween
accidents, Quality of Service
Mesure ke nombre de véhicules en
miliers mpliqué dans les accidents.

Passenger trips per capita,
Utilization/Effectiveness - Mesure ke
nombre des voyages de passagers divisé
par ke nombre d'habitants concerné.

Durée de parcourt du frajet

Miles per Vehicle,
Utilization/Efficiency . Mesure ke
nombre des passagers en miliers divisé
par ke nombre des véhicules.

Nombre de passagers 4 bord
divisé par la capacité du véhicule
(Dégré d'emcombrement)

Vehicle-miles per capita. Accessibility
: Mesure le nombre des véhicules en
millier divisé par le nombre d'habitant
concerné.

Nombre d'autobus avec la
climatisation en fonctionnement
divisé par le nombre total de bus
utilisés pour k ligne
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Tableau Annexe 1.4 (Suite) : Les indicateurs de performance constituant le cadre théorique

de performance

Les indicateurs @ami]]e 1

|Famille 2 |Famille 3|Famille 4

Famille 5

Vehicle-miles per service area,
Accessibility - Mesure le nombre des
véhicules en millier divisé par larre de l'espace
desservi

Disponibilit€ des meubles (Abris bus et/ou bancs) 4 larrét de bus

Ridership : Monthly system-wide
boardings Daily linked trips: Mesure le
nombre des passagers par jour

Fréquence de neftoyage et d'aménagement intérieur

Service Coverage Service Availability : %
area served by transit abc :Mesure e %
de laire servipar le service de transport

Fréquence k lavage extérieur pour éliminer notamment les graffitis

Daily trips by public transport % : Mesure
le pourcentage de la population qui utilise k
transport en commun

Mobility (The degree of ease of travel between origins and
destinations) : Origin-destination travel times , 4verage speed a ¢ or
travel time, VMT b by congestion level, Relative delay rate, Roadway
LOS or v/c ratios, Corridor mobility/travel index, Reliabllity,
Congestion burden index, Transportation choice ratio : Mesure les
durées de voyage entre une origme et une destination, la vitesse moyenne, le
taux de retard, la fiabiité, Iindice de congestion efc.
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Tableau Annexe 1.4 (Suite) : Les indicateurs de performance constituant le cadre théorique

Les indicateurs
de performance

Famille |

Famille 2

Famille 3

Famille 4

Famille 5

Average speed of trip km/h : Mesure la vitesse moyenne du
voyage

Fleet cleaning , % of fleet cleaned daily : Mesure
k nombre de foss on lave les véhicules par jour

Total passengers per revenue vehicle mile utilization
(TPAS/RVM) . Mesure ke nombre total de passagers en millier divisé
par les revenues des vehicules utilisés

Passenger trips per bus : Mesure ke nombre de
passagers par bus

Passenger trips per vehicle revenue km : Mesure ke nombre de
Kilometre de voyages de passagers divisé par les revenus

Passenger trips per vehicle hour : Mesure le nombre de voyages
de passager divis¢ par le nombre d'heures de service de véhicules

Ticket revenue per vehicle hour : Mesure ke nombre de tickets
vendus divisé par ke nombre d'heures de service des véhicules

Revenue passengers per revenue capacity hour (pass/cap hr) :
Nombre de passagers payants divisé par ks heures de service




Tableau Annexe 1.4 (Suite) : Les indicateurs de performance constituant le cadre théorique
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Les indicateurs
de performance

Famille 6

Famille 7

Famille 8

Famille 9

Famille 10

Air pollution (CO, CO2 and
other emissions): Mesure la
quantité de CO2 émis

Nombre de jours d’arrét de
travail du personnel en rason
d’meidents par millier de jours
travaillés

Length of tracks - la longueur
des routes pour k trafic des bus

Taux de couverture des
dépenses d’exploitation par
les recettes commerciales

Participation of the
population in decision-
making . Mesure la
participation de la population
dans la prise de décision

Fossil Fuel Consumption:
Mesure la quantité de
combustibles fossiles
consommés

Fatalities - Mesure le nombre
de decés imputable aux bus

Energy consumption: Mesure
la quantité¢ de carburant
consomnie par un véhicule
divisé par k revenu de ce
vehicule en millier

Dépense d’mvestissement
par habitant

Fund-raising: lexstence d'une
polique de collecte des fonds

Population exposed to 1raffic

Nombre de passagers décédés

Average spare ratio vs.

Transportation expenses:

Urban mobility policy:

transport de passagers par

habirant

quantit de carburang

consonmmge

du transport divisé par ke
nombre d'heure de service.

noise : Mesure [exposition de |par an du fait de la scheduled spare ratio: Mesure |Mesure le cotit total du  |fexsstence d'une polique de la
la population au bruit du trafic  |responsabilité de Topératewr |k stock disponibke des pces de |ransport mobilité¢ urbame

(Sécurété) rechange pour depanner un

certain nombre des véhicuks

Annial energy consumption for Total vehicle miles per gallon |Cost per Hour, Rapport entre le nombre
\passenger travsport per inbabitant of fuel consumed (TVMEFUEL) | Intermtodal Cost d'employés en uniforme et
MJ : Mesure l'energie annuelle : Mesure ke nombre Totldes  |Efficiency Indicators - |leflectif total
en M] consommée pour le vehieles en millier dwvse par b |Mesure le coiit de revient




Tableau Annexe 1.4 (Suite) : Les indicateurs de performance constituant le cadre théorique
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Les indicateurs
de performance

Famille 6 Famille 7 Famille § Famille 9 Famille 10
Emission of toxic substances |Traffic-accidents Maintenance work orders : Total work | Transportation rates per  |Cost per Hour, Intermtodal
: Mesure la quantité des {Accidents du trafic): |orders per bus model/ to model buses;  |person: Mesure ke coltdu  |Cost Efficiency Indicators

substance toxiques emises

Mesure ke nombre
d'accidents mpliquant les
bus

total orders/ total buses : Mesure ks
sequences des entretiens de maintenance par
modele de véhicules ou pour lensemble des
véhicules

fransport par personne

Mesure ke cotit de revient du
transport divisé par k nombre
d'heure de service.

Solid wastes : Mesure la Medical expenses Fleet Age, Average life of vehicle, Cost with transport by Passenger irips per

quantité des dechets qui associated with Average age of vehicle, Average age of  |domicile and individual :  |employee: Mesure ke nombre

resultent des bus transportation : the transit fleet. Mesure la durée de vie  |Mesure le colit de transport  |des voyages de passager divisé
Mesure ks dépenses  |moyenne et [dge moyen des véhicules ou de |par domicik et individuel par le nombre d'employés de
médicales associées  |la flotte des véhicules lorganisation du transport
transport public

Annual poltuting emissions  |Nombre d'accidents de  |Fleet maintenance performance : Meswre |Cost per Kilometer, Rapport entre ke nombre de

due to passenger transport
\per inhabitant kg : Mesure
la quantité en Kg des émissions
polluantes amuelles dues au
transport de passagers par
habitant

la route vérifiés au cours
de la demiére année
(Sécurité)

le nombre des véhicules en millier ayant
crcuk (VMT) divisé par la quanté de
carburant consommée, Mesure ke cott de
travaux de maintenance divisé par k VMT,
Mesure ke colit des consommables divisé par
le VMT etc,

Intermtodal Cost Efficiency
Indicators : Mesure ke colt
de revient du transport divisé
par ke nombre de kilomeétre
DAICOLILS.

véhicukes avec dispositif
d'information fonctionnel & bord
par rapport au nombre tolal de
véhicules
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Tableau Annexe 1.4 (Suite) : Les indicateurs de performance constituant le cadre théorique

Les indicateurs
de performance

Famille 6

Famille 7

Famille 8

Famille 9

Famille 10

Environmental
Impact  Mesure ke

Le taux de resultats positfs sur
les test d'alcool parmi ke

Maintenance effectiveness :
Mesure le nombre de réparations

Expenses with maintenance of
infrastructure : Mesure ke colt

Nombre de plantes enregistrées au
cours de [a derniere année par

% de la population |personnel devant garantir la  |repetées divisé par le nombre  |de la mamtenance des rapport au nombre moyen des
exposée a X% de  |séewité des passagers. total des pannes. Mesure le infrastructures plaintes enregistrées au cours des
polition nombre d'heure consacrées atx trois derriéres années (Stweté)
Part des voyages | Number of vehicles with  |Passenger trips per liter of fuel |Cost per Passenger Risk managemen! : Mesure les
«propres » specified safety devices :|: Mesure le nombre de voyages |Kilometer, Intermodal Cost  |pertes de responsabilité civile

Mesure k nombre des
véhicules équipés des
disposttifs de séeurité tels que
les caméras de surveillance

de passagers divisé par ke nombre
de lire de carburant utilis¢

Effectiveness Indicators :
Mesure fe colit de revient divisé
par le nombre de passagers au
Kilometre parcourru.

automobile, les pertes de
responsabilité civile générale, les
pertes de biens, les indemuuités

pour accidents du rravail

Nombre de réclamations au
motif des incidents par millier
de voyages traitées

Age moyen du parc de matériel
moyenne des dges en mois divisé
par le nombre de véhicules

Revenue recovery ratio : Taux
de couverture des dépenses
d’explottation par ks recettes
commerciakes

Passenger trips per vehicle hour
Mesure le nombre de vovages de
passager divisé par le nombre
d'heures de service de véhicules

Dépense d’exploitation par

déplacement

Number of people employed :

Mesure le nombre d'employé
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Tableau Annexe [.4 (Suite) : Les indicateurs de performance constituant le cadre théorique

Les indicateurs
de performance

Famille 6 Famille 7 Famille 8 Famille 9 Famille 10
Accident rate, Number of accidents per Average bus Farebox Recovery, Intermodal Cost | Employee relations : Mesure le aux de
specified distance or time . Mesure ke nombre  |available per Effectiveness Indicators :Meswe ke |rotation du personnel, le nombre des
d'accidents divisé par le nombre de Kilometre  |allocated bus niveau de recettes commerciaks. suggestions implementé sur les

parcouru ou par ke nombre d'heure de service

Mesure le nombre des

suggestions totales des employées, le raux

bus disponible divisé des employs formés, le niveau de
par ke nombre de bus sausfaction des employés.
prevus (Disponbilité)
Incidents of vandalism : Mesure ke nombre Revenue vehicle Cost per mile Cost per hour, Cost Employee productivity : Mesure k taux de

d'activiés crminelles contre ke service de transport
(Bus ou batment)

hours per vehicle
(veh hriveh) : Mesure
ke nombre dheure de
service par vehicuk

Efficiency : Meswre k coilt de revient en
miller du transport divisé par k nombre
d'hewre de service,

retard et d'bsentétsme des employés, k total
des heures regulieres et suppkmentaires par
moss, k cofit des heures suppkmentarres
due aux absences du personnel ou suite aux
fravaux en retard

Crime rate : Number of crimes against
passengers, agency staff. or transit property
\per vear : Mesure k nombre de crimes contre
les passagers ou ke personnel ou ke service de

transport (Bus ou batment)

Cost per vehicle, Cost Efficiency :
Mesure k coltt de revient du transport
divisé par ke nombre de véhicule.

Cr mamiename

;‘I-"fl.lII Ve

empl - Mesure le Total

des véhicules en miller divisé par ke nombre

d'employé de mamtenance
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Tableau Annexe 1.4 (Suite) : Les indicateurs de performance constituant le cadre théorique

Les indicateurs
de performance

Famille 6

Famille 7

Famille 8

Famille 9

Famille 10

Passenger safely (p. 277) : Fatal accidents per
PMT/VMT (vehicle miles traveled), Injury
accidents per passenger-miles/ VMT Property-
damage-only accidents per PMT/VMT
Response time, Incident /accident durations .
Mesure ke délai d'infervention

Cost per passenger trip, Cost
Effectiveness : Mesure le coiit de revient
divisé par le nombre de passagers au
Kilometre parcowru.

Ticket revenue per vehicle hour :
Mesure le nombre de tickets vendus divisé
par ke nombre d'heures de service des
véhicules

Police officers per transit vehicle , On-board
\police officers or security staff per transit
vehicle : Mesure le nombre des policiers a bord
par bus

Revenue per passenger trip - Mesure le
tarif du voygage d'un passager

Vehicle hours per operating employee :
Mesure le nombre d'heures d'utilisation des
véhicules divisé par le nombre d'employés
d'exploitation

% Positive Drug/dlcohol Tests : le taux de
resultats positifs sur les test d'akcool parmi le
personnel devant garantir la sécurité des
passagers.

Vehicle-miles per employee ; Mesure le
nombre de véhicules en milliers divisé par
le nombre d'employé de l'organisation du
transport.

Vehicle revenue per hour : Mesure les
revenus des vehicules divisé par les heures
de service

Passenger transport fatalities per million
inhabitants : Mesure ke nombre de déces dans ke
transport de passagers par million d'habitants

Productivity : Mesure ke Nombre total de
passagers divisé par ke chiffre d'affaires
total ou ke nombre d'heures de service

Revenue passenger miles per employee
hour (pass mifemp hr) : Mesure ke
nombre de passagers payants divisé par ke
nombre d'heure de travail des employes
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Les indicateurs
de performance

Famille 6

Famille 7

Famille 8

Famille 9

Famille 10

Cost-effectiveness : Mesure les non payants ou le taux
de recouvrement des recettes commerciales

Revenue passengers per employee hour
(pass/emp hr) : Mesure les recettes de
passagers divisé par le nombre d'heure de
travail des employés

Cost-efficiency : Cost per vehicle hour, Cost per
vehicle mile, Cost per vehicle trip : Mesure le Co(t par
heure d'usage du véhicule

Energy consumption : Mesure la quantité de carburant
consommée par un véhicule divisé par le revenu de ce
vehicule en millier

Recovery rate of public transport operating
expenditure by fare box revenue % : Mesure le taux
de couverture des dépenses de fonctionnement des
transports publics par recettes tarifaires

Total passengers per revenue vehicle mile utilization
(TPAS/RVM) : Mesure le nombre total de passagers en
millier divisé par les revenues des vehicules utilisés

Passenger revenue per operating expense
(RETYOEXP)  Mesure les recettes des passagers divisé
par les dépenses d'exploitation (Taux de couverture des

dépenses d'explottation)
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Les indicateurs |Famille 6

Famille 7

Famille 8

Famille 9

Famille 10

de performance

Passenger trips per vehicle revenue km : Mesure le nombre de
Kilometre de voyages de passagers divisé par les revenus

Ticket revenue per Baht of operating expense : Mesure les
Revenus des billets divisé par les frais d'exploitation (Taux de
couverture de frais d'exploitation)

Ticket revenue per Baht of total expense : Mesure les Revenus
des billets divisé par les dépenses totales (Taux de couverture de
frais de dépenses totales)

Operating expense per passenger trip : Mesure le colit
d'exploitation divisé par le nombre de voyages de passagers

Operating expense per passenger trip km : Mesure le colit
d'explottation divisé par le nombre de kilometre de voyages des
passagers

Total expense per trip . Mesure les dépenses totales divisé par le
nombre de voyages

Operating expense per vehicle revenue : mesure les Dépenses
d'exploitation divis€ par les recettes de véhicules
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Les indicateurs
de performance

Famille 6

Famille 7

Famille 8

Famille 9

Famille 10

Ticket revenue per passenger trip . Mesure le Revenu d'un billet par

voyage passager

Operating expense per bus : Mesure les dépenses d'exploitation par bus

Vehicle revenue per hour : Mesure les revenus des vehicules divisé par les
heures de service

Revenue vehicle hours per vehicle (veh hr/veh) : Mesure le revenu
horaire par véhicule

Operating cost per capacity hour (cost/cap hr) : Mesure le Colit
d'explottation par heure de capacit¢ (Nombre d'heures possible de travail)

Operating revenue per operating cost (rev/cost) . Mesure le Revenus
d'exploitation divisé par le coiit d'exploitation (Taux de couverture du cott
d'exploitation)

Operating cost per revenue passenger mile (cost/pass mi) : Mesure le
cotit d'exploitation divisé par le nombre de passagers (Le coiit de revient
par passager)
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ANNEXE II : LES SYSTEMES D’INDICATEURS ET LES LEVIERS D’ACTIONS
DE TRANSCO ET DE LA STM AU FORMAT DU CADRE THEORIQUE

Tableau Annexe I1.1 — Systeme d’indicateurs de TRANSCO au format du Cadre

performance

Objectif 1 Objectif 2 Objectif 3 Objectif 4 Objectif 5
Faciltter accés Faciliter "accés Faciliter timtermodalité de Faciliter faccés aux |Réduire fes mpacts du
Objectifs physique temporel ransports Personnes 4 Mobilité|transport individuel par
Réduite et en I'atractivité des
situation précaire transports publics
Facteurs de Accessibilité Accessibilité Accessibilité Accessibilité Confort / Qualité /

Fiabilité

Leviers
d'actions ou

Renforcer I' offre de
ransports collectifs

Ajuster ke nombre des
bus selon les heures et

Choisir les arrets des bus
coincidant avec les péles de

Garantir la gratuité
alIX personnes avec

Laver au quotidien les
bus 4 'mierieur et a

d'indicateurs

Variables de |urbains capaciaires/ |les points de forte connexion avec les moyens  |handicap et aux texterieur
décision Acquisition de 440 demande de transport des autres personnels de Tarmé
bus neufs; exploitants (les motos et les et de la police
taxix voitures des particuliers)
Nombre de l ! 1 1 1
leviers
Famille 1 Famille 2 Famille 3 Famille 4 Famille 5
Trafic moyen au Amplitude : Mesure le Existence d’une Existence d’une
Kilometre: Mesure le |nombre d'heures de faveur de gratuité démarche qualité
nombre des passagers|service d'au moins 10 limitée aux contractualisée
transportés par % du parc utll personnes avec
Kion®tres handicap et aux
parcoucourus militaires et policiers
Trafic par bus par Taux de services Nombre d'arrets Fréquence k lavage
ljour : Mesure le fonctionnant le samedi : extérieur et interieur par
nombre des passagers|% des services jour
transportés par bus | fonctionnant ke samedi
par jour par rapport 4 un jour
normal
Familles des |Nombre moyen des |Taux de services Distance entre les Taux de kilomeétres non
indicateurs  |voyages par bus par |fonctionnant ke dimance arrels réalisés en raison de tous
jour : % des services motifs
fonctionnant le
dimanche par rapport a
un jour normal
Vitesse moyenne du Le Nombre de passagers
ransport public: 4 bord divisé par la
Mesure le temps de capacité du véhicule
parcourt d'un bus sur
une liene donnée
Nombre de Disponibilité des horawe /
passagers transpornés cartes dans les bus et aux
en milliecr pendant une arréts/ annonces
période donnée
Nombre 5 3 0 3 5
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Tableau Annexe [I.1 (Suite et fin) — Systeme d’indicateurs de TRANSCO au format du

Cadre théorique

Objectif 6 Objectif 7 Objectif 8 Objectif 9 Objectif 10
Objectifs Participer a la Renforcer la sireté du  [Garantir tn bon | Assurer la durabilité du financement | Assurer la pérennité du patrimoine
qualité réseau et la sécurité des |rapport de transport
environnementale |passagers qualité/colt
Facteurs Confo|-1 /-Q.uyalne Sécurité et sureté E"lm.me Efficaeité finapciére Efficaeité administrative
/ Fiabilité technique
Conditionner ks |La formation des Installation d'un | Développer un mécanisme de suivi |La formation des employés
huiles usds des employés minuteur de suivi  |des colits complets
moteurs et ks des tiches,
Leviers vendre aux tiers
d'actions ou Coliecter et trier  |Mise en place d'une Mise en place et [Mise en place et dotation des Mise en place et application du
Variables de les piees et les  |brigade de surveillance  |dotation des primes de performance baréme des sanctions
.. preus usés et kes  |des bus au réseau wrbam |primes de
décision R
vendre aux tiers performance
Doter tous les agents des cartes
de service les conferant le réle de
contrleurs
Norubm de 5 5 5 9 3
leviers
Famille 6 Famille 7 Famille 8 Famille 9 Famille 10
Le nombre de veéhicules |Moyenne de bus |Dépenses totales par rapport au Existence d'un disposiif de
mpliqué dans ks disponible pour ke |prévision budgétaires : Mesure concertation de type « Comité de
accidents service par jour © (leffort de s'aligner strictement aux  [gestion » :Mesure la possibilité
Mesure la activités prévues d'une gestion collegiale du
disponibilité processus de prise de grandes
ljournaliére des decision dans Toptique de garantic
bus powr k b ransparence et la concenation
service.
Nombre d'accidents au  |Moyenne des bus |Recettes totakes par rapport au Taux de couverture contréle
100 000 Km parcoucus |retenus par jour  |prévision budgétaires : Mesure Mesure le pourcentage des
pour pannes. feffort de recouvrement de paiment [passagers transportés controlés
de titres de transport dans les bus.
Nombre de deces Moyenne des bus [Rationalté des dépenses : Mesure  |[Nombre de non payants par
Familles mputable aux bus qui tombent en la discipline dans les dépenses 4 la | voyage et par bus : Mesure le

d'indicateurs

panne pendant le
seervice par jour

limite des recettes.

nombre des passagers quine
payent pas par voyage el par bus

Nombre d'accidents
mpliquant les bus

Taux de

réparation des
bus tombés en
panne par jour

Solde mensue!l exprimé en nombre
de jours de salire des agents :
Mesure le sokde mensue] en caisse
expriiné en terme de nombre de
ljours de salarre possible de payer
aux agents.

Taux de ponctualité des agents :
Mesure le pourcentage de cas de
ponctualité des agents par rapport
4 [horaire de chacun.

Les dépenses médicales
associées aux accidents
causés par ks bus

L'Age moyen du
parc de matériel

Dépense d’exploitation par
déplacement : Mesure le colt de
revient du senvice de transport

Le nombre d'employé

Taux de couverture des dépenses
d"exploitation par les recettes
commerciales

Le cott (Tarif appliqué) du
transporl par personne

Nombre

0
d'indicateurs

w

w

7
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Annexe II.2 — Systeme d’indicateurs de la STM au format du Cadre

théorique
Objectif 1 Objectif 2 |Objectif 3 [Objectif4 Objectil 5
Faciliter I'accés physique Lacilter Faciliter Faciliter Faccés aux Réduire les mpacts du ransport mdividuel par
Objectifs ['acets [mtermadalité |Personnes & Mobilité [attractivité des transports publics
temporel  |de transports |Réduite et en situation
précaire
Facteurs de | - ossibilité Accessibilité| Accessibilité | Accessibitité Confort/ Qualité / Fiabilité
performance
Revorr et adapter ['offre de service du Mettre en plce e sysiéme | Accompagner et mformer ke client dans ses
métro en augmentant b fréquence et de rappels EXTRA du déplacements
la capacité transport adapté
Revorr ke processus de Facilter 'accueil du client et |Assurer ka régularité du service du métro et la fuidité
communication en situation donner une aftemative vers ke|en station
d’interruption de service réseau régulier
Sensibiliser b clientéke pour réduire Metre en place des actions |Revor ks centres de service a b clientéle et de
ks incidents pour contrer ['exclusion renseignements
sociake et I'tinérance
Poursunvre le déploiement des Améliorer b régubarité, la ponctualité et ba fhadité du
notvelkes voitures AZUR et de kur service
technologie de pomnte
Revorr et adapter ['offe de service Déployer ke plein potentiel de la technologie d’BUS
bus en effectuant wne refonte du
réseau
Assurer un meilleur arrimage entre Assurer b prévisihilité du service de transport
planification du service bus et les adapté
Leviers [Tavair routiers
d'actions ou | Déployer des renforts bus dans des | Bonifier ke programme de qualté de service
Variables de  |secteurs cibks afin d'avor une marge |
décision de manceuvre
Mettre en service 347 bus Développer et déployer de nouvelles mesures de la
suppKmentaires satstaction des clients et de leurs perceptions
Contribuer a une premiére stratégie en Poursuivre k déploiement de mesures de séeurité ou
mobilit€ intégrée d’urgence au moment appropri
Revor les parcours et synchroniser Mettre en oeuvre ke programme Accessibilité
encore davantage ke service de bus
Développer ct exploiter un réseau de Mettre en oenvre les actions des neuf chantiers du
mesures préférentielles par bus Plan de développement d’accessibilité universelie
(MPB)
Adapter I'offre de service en fonction Chler kes « moments de vérité » dans le déploierent
de Ia crossance des mitiatives
Priorser des mitiatives porteuses ayant un impact
tangible sur la satsfaction de la clientéle
Mettre en oewvre des mitiatives en mode
exploratoire, évauer leur impact sur ['expérience
client et envisager ensuite leur déplolerment a grande
échelie
Nombre de 12 0 0 3 14
leviers
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Tableau Annexe I1.2 (Suite) — Systeme d’indicateurs de la STM au format du Cadre

théorique

Familles
d'indicateurs

Famille |

Famille 2

Famille 3

Famille 4

Famille 5

Taux de livraison du service métro :
Mesure la proportion des services
réalisés par rapport aux services

Taux d’acceptation des
demandes de déplacement
adapté

Ponctualité des bus : Mesure ke
respect de heure du service
dans lntervalle du temps

programmgs annoncé

Taux de livraison du service bus : Ponctualité du transport adapté :
Mesure la proportion des kilométres compare ['heure d'arrivée réelle
commerciaux réalisés par rapport atx a la plage de temps de 30

Kilométres commerciaux
programmes

minutes promise au client pour
son embarquement.

O fire métro

(km commercial) : Meswe le nombre
de Kilometres comerciaux assurés par
metro

Sentiment de sécurité (sondage)

Offre bus (km commercial) : Mesure
ke nombre de Kilométres comerciaux
assurés par bus

Nombre de stations de métro
accessibles par ascenseurs

Achalandage STM (déplacements) :
Mesure Je nombre des déplacement
assurés par STM

Satisfaction généralke des clients
(Sondage)

Part modale STM (24 heures) :
Mesure & part des déplacements
assurés par kes differents modes de
transport assurés par b STM sur
Tensemble des déplacement pendant
24 hewres

Nombre
d'indicateurs
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Tableau Annexe 1.2 (Suite) — Systeme d’indicateurs de la STM au format du Cadre

théorique
Objectif 6 Objectif 7 |Objectif 8 Objectif 9 Objectif 10
Participer a la qualité Renforcer ka |Garantir un bon rapport Assurer la durabifté du | Assurer la pérennité du patrimome de
Objectifs environnementale ; qualité/cotit financement transpart
réscau et la
sécurité des
e, | SEcurité et - ) . " . -
Facteurs Confort / Qualité / Fiabilité Efficacité technique Efficacité financiére  |EMicacité administrative
Acquérir uniquement des bus Réaliser des projets Prioriser les Accélérer ks mveslissements et augmenter k
éleciriques au plus tard en 2025 d’investissenients porteurs | nvestissements 4 réaliser |{capacité de réalisation
pour I'amélioration de
I'expérience client
Remplacer les bus au diesel par Réaliser les travaux du  |Se doter d’une stratégie d’intervention a long
des véhicules hybrides Programme des terme
mmobilsations
Augmenter ks places Maintenir a jour la Doter I'organisation des ressources, de
disponibles dans l'offre de connaissance de 'état  |I'expertise et de la capacité nécessaires pour
service métro des actifs réaliser les projets d'imponance
Electrifier les véhicules de Bonifier ks 1 230 Défint et établir les parametres de
service et de travaux nouveaux bus (883 en  [l'excellence de I'expérience clent
remplacement et 347
suppkmentaires) avec de
la climatsation et des
orts USB
Multiplier les partenariats avec Poursuivre les pratiques  |Outiller les employés en information clientéle
Leviers les partenaires de la mobilié de gestion intégrée des  |afin de répondre en temps réel
d'actions ou durable risques et renforcer ks
Variables de encadrements de controke
décision interne

Contribuer 4 la réalisation des
grands projets de transport
collectil (REM, SRB Pie-I1X)

Transférer les actifs
métropolitains et assurer
la gestion dékégude

Faire de la STM un partenaire de choix des
grands événements

Assurer la maitrise d’oeuvre
des travaux du prolongement
de la ligne bleue

Assurer ke suviet la
reddition de comptes
avec les intervenants

Négocier 'entente de service

Déployer ke Plan de
développement durable 2025

Développer un
mécanisme de suivi des
coiits complets par mode

Réaliser le Progranme d’excellence
opérationnelle

Renforcer I'mtégration du
développement durable darns
les processus décisionnels

Simplifier et optimiser 'ensemble des
processis d’affawes

Construire des bétiments et
mfrastructures durables (LEED
et Envision) et renforcer ke
systéme de gestion
environnementale

Instaurer des pratiques de gestion optimales
et des méthodes de travail standardisées
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Tableau Annexe [1.2 (Suite) — Systeme d’indicateurs de la STM au format du Cadre

théorique

Objectifs

Objectif 6

Objectif 7 _[Objectif 8

Objectif 9

Objectif 10

Participer & fa qualité
envronnementale

Renforcer k. [Garantir un bon rapport
sireté du  |qualité colt

réseau et la
sécurfté des
passagers

Assurer la durabilit¢ du
francement

Assurer la pérennité du patrimore de
transport

Facteurs

Confort / Qualité / Fiabilité

Sécurité et

sureté Efficacité technique

Efficacité finaneiére

Efficacité administrative

Leviers
d'actions ou
Variables de
déeision

Mettre ¢n place des mesures pour réduire ke
laux d’absentéisme

Pérenniser b cufture d’amélioration continue
et doter ks équipes des outils nécessaires

Augmenter les revenus non tarifaires et
développer ke potentiel immobilier 4 ravers b
sockété Transgesco

Déployer la Marque employeur

Optimiser le processus de dotation et ks
outiks de sélection

Optimiser 'accueil et I'intégration des
nouveaux employés

S'assurer que la rémunération globale sot
compétitive

Déployer le programime de diversité, incluant
ke Plan d'accés & P'égalité en emploi

Assurer une transition phanifiée lors de
déparis a la retraite

Offrir du développement et de ka formation
continue selon des approches varies

Soutenir 2 mobilisation par une
communication nterme de proximité et un
phn d'action cibk

Corcevorr et réaliser des plns de
développement individuel

Poursuivre I'effort de prise en charge de b
santé et sécurité par les gestionnarres et
favoriser I'engagement des employés

Poursuivre ka reconnaissance et maintenr une
approche de gestion colliborative et
articipative

Renouveker les conventions collectives en
tenant compte du nouveau cadre Kgal

Nombre de
leviers

25
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Tableau Annexe I1.2 (Suite et fin) — Systeme d’indicateurs de la STM au format du

Cadre théorique

Objectif 6 Objectil 7 |Objectil § Objectil 9 Objectif 10
Participer 4 la qualité Renforcer la |Garantir un bon rapport Assurer b durabilté du | Assurer b pérennité du patrimome de
Objectifs environnementake snjn"eté du  |qualité/colit fmancement transport
réseau et la
sécurité des
passagers
. . |Sécurité et . . - " . L
Facteurs Confort / Qualité / Fiabilité curets Efficacité technique Efficacité financiere  |Efficacité administrative
Famille 6 Famille 7 |Famille 8 Famille 9 Famille 10
Proportion des déplacements Taux de réalisation des Déficit de mamtien Indice d"appropriation de I'excellence de
STM ayant recours a projets: Mestre ke niveau de | d’actifs I'expérience client : Mesure a partir des
[électricité réalisation des projets prevus résultats d'un sondage effectué aupres des
dans les 10 ans duplan employés.
stralégique
GES par passager-km Cotit par km commercial [Km commerciaux livrés / heure payée au
(Grammes de CO2 voiture de métro : Mesure|métro : Mesure le nombre de kilometres
équivalent) fe colit de revient d'une  |commerciaux réalisés par ke métro divisé par
voifure métro au le nombre d'heures payé pour réaliser ces
. Kilometre Kilometres commerciaux
Familles " - - P —
dindicateurs Cofit par km commercial |Indice de mobilisation des employés récents :
bus : Mesure le colit de  [Mesure & partir des résultats d'un sondage
revient d'un bus au aupres des employés
Kilometre
Cofit par déplacement en |Indice portant sur ke développement des
transport adapté : Mesure|compétences : Mesure a partr des résuttats
ke colit de revient d'un |d’un sondage auprés des employés
transport adapté par
déplacement
Indice de mobilisation global : Mesure &
partir des résultats d'un sondage aupres des
employés
Nombre 2 0 1 4 5
d'indicateurs
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